Kundenwertmanagement 



Dr. Günter Specht 



Springer 




Gunter Eberling 

Kundenwertmanagement 




GABLER EDITION WISSENSCHAFT 




Gunter Eberling 



Kundenwertmanagement 

Konzept zur wertorientierten Analyse und 
Gestaltung von Kundenbeziehungen 



Mit einem Geleitwort von Prof. Dr. Günter Specht 



Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 




Die Deutsche Bibliothek -CIP-Einheitsaufnahme 
Ein Titeldatensatz für diese Publikation ist bei 
Der Deutschen Bibliothek erhältlich 



Dissertation Technische Universität Darmstadt, 2001 



D 17 



1. Auflage Juli 2002 

Alle Rechte Vorbehalten 
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2002 

Ursprünglich erschienen bei Deutscher Universitäts-Verlag GmbH, Wiesbaden 2002 



Lektorat: Brigitte Siegel / Nicole Schweitzer 

Der Deutsche Universitäts-Verlag ist ein Unternehmen der 
Fachverlagsgruppe BertelsmannSpringer. 
www.duv.de 




Das Werk einschließlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschützt. 
Jede Verwertung außerhalb der engen Grenzen des Urheberrechtsgesetzes 
ist ohne Zustimmung des Verlags unzulässig und strafbar. Das gilt insbe- 
sondere für Vervielfältigungen, Übersetzungen, Mikroverfilmungen und die 
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen. 



Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in diesem 
Werk berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass solche 
Namen im Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu betrachten 
wären und daher von jedermann benutzt werden dürften. 

Umschlaggestaltung: Regine Zimmer, Dipl.-Designerin, Frankfurt/Main 



Gedruckt auf säurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier 

ISBN 978-3-8244-7652-7 ISBN 978-3-322-93428-4 (eBook) 

DOI 10.1007/978-3-322-93428-4 




V 



Geleitwort 

Einer der wichtigsten Einflußfaktoren auf den Wert eines Unternehmens ist der Wert seiner 
Kundenbeziehungen. Für erfahrene Praktiker ist diese Erkenntnis nicht neu. Defizite gab es 
vor allem in der Wissenschaft, die sich mit Fragen des Kundenwertmanagements erst in jüng- 
ster Zeit intensiv auseinandersetzt. Dennoch fehlen umfassende, integrierende Arbeiten zu 
den Grundlagen des Kundenwertmanagements, in denen die Leistungsfähigkeit und die Gren- 
zen dieses Managementkonzepts sowie die praktischen Möglichkeiten der Kundenwerterfas- 
sung und -gestaltung deutlich werden. An diesem Defizit setzt Herr Eberling mit seiner Ar- 
beit an. Er will eine Konzeption des Kundenwertmanagements entwickeln, die theoretisch 
fundiert ist, die einzelne Bausteine aus verschiedenen Disziplinen in einem integrierenden 
Rahmen zusammenfaßt und schließlich praktisch verwertbare Aussagen liefert. 

Die Arbeit von Herrn Eberling ist ein beachtlicher Beitrag zur Weiterentwicklung der For- 
schung auf dem Gebiet des Kundenwertmanagements von Unternehmen. Die Arbeit ist au- 
ßerordentlich systematisch und zweckmäßig angelegt. Der rote Faden ist vom Anfang bis zum 
Ende immer klar erkennbar. Die Überlegungen führen von grundlegenden zu gestaltungsori- 
entierten Fragestellungen. Praxisorientiert, aber theoretisch anspruchsvoll konzentriert sich 
Eberling auf Fragen der Ermittlung von Kundenwerten, auf die Gestaltung von Kundenwerten 
und auf die Implementierung eines Kundenwertmanagements. Insgesamt ist ein leistungsfähi- 
ger theorieorientierter und zugleich praxisgerechter Bezugsrahmen für die Gestaltung eines 
umfassenden Kundenwertmanagements von Unternehmen entwickelt worden. 

Bisherige Ansätze zum Kundenwertmanagement werden in sachkundiger Weise vollständig 
berücksichtigt und für die Entwicklung eines eigenen innovativen Ansatzes zur Gestaltung 
eines ganzheitlichen Kundenwertmanagements herangezogen. Das Kundenwertmanagement 
von Unternehmen erhält durch die Arbeit von Herrn Eberling zahlreiche nützliche Anregun- 
gen. 

Besonders anerkennenswert ist das hohe Maß an Kreativität und die Fähigkeit, komplexe 
Sachverhalte in klarer Form darzustellen und zu visualisieren. Die Ausdrucksweise ist äußerst 
leserfreundlich. Die Ausführungen sind immer klar, genau und sachlogisch sehr gut nachvoll- 
ziehbar. Dem Verfasser ist es gut gelungen, seinen Text durch zahlreiche nützliche Abbildun- 
gen zu ergänzen. Auch die entwickelten mathematischen Formeln zur Berechnung von Kun- 
denwerten sind logisch richtig und faktisch zweckmäßig. 

Der Verfasser zeigt in dieser Arbeit profunde Sachkenntnis zum Thema Kundenwertmanage- 
ment und zu den angrenzenden Disziplinen. Dies gilt nicht nur im Blick auf die relevante Li- 
teratur, sondern auch auf die Gegebenheiten in Unternehmen, die er aus seiner Beraterpraxis 
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Geleitwort 



mit einschlägigen Projekterfahrungen auf dem Gebiet des Kundenwertmanagements sehr gut 
kennt. 

Das Werk des Verfassers ist ein wesentlicher Fortschritt auf dem Weg zur Etablierung eines 
soliden Bestands an Wissen zum Kundenwertmanagement der Unternehmen und einer ent- 
sprechenden Technologie für das Management. Die Arbeit wird in Zukunft ein wesentlicher 
Bestandteil der Literatur zu diesem Fragenkreis sein. 



Prof. Dr. Günter Specht 
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Vorwort 

Nach dem thematischen Überblick im Geleitwort verbleibt mir der Raum für einige persönli- 
che Anmerkungen zum Zustandekommen der Arbeit. Im Rahmen meiner Tätigkeit als Unter- 
nehmensberater setzte ich mich 1998 zum ersten Mal mit dem Wertmanagement von Kun- 
denbeziehungen auseinander. Ein betreutes Unternehmen hatte in den vorangegangenen Jah- 
ren erheblich in die Steigerung der Kundenzufriedenheit investiert. Allerdings führte diese 
Maßnahme nicht wie erwartet zu einer Verbesserung des wirtschaftlichen Ergebnisses. Die 
stark positiven Erfolgsbeiträge einiger Kundenbeziehungen wurden durch negative Erfolgs- 
beiträge vieler unrentabler Kundenbeziehungen aufgezehrt. Zur Lösung dieses Dilemmas soll- 
te ein differenziertes und wertorientiertes Kundenbeziehungsmanagement - kurz Kunden- 
wertmanagement - etabliert werden. In diesem Zusammenhang halfen wir dem Unterneh- 
men bei der Beantwortung folgender Fragen: 

- Wie können die Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen ermittelt werden? 

- Wie können die Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen gesteigert werden? 

Schnell offenbarte sich die Komplexität der Aufgabenstellung. Für die Bewertung und die 
damit verbundene wertorientierte Gestaltung von Kundenbeziehungen existierten kaum glei- 
chermaßen praktikable und zufriedenstellende Ansätze. Gespräche mit Experten aus verschie- 
denen Branchen sowie eine intensive Literaturrecherche bestätigten diese Einschätzung. Für 
unseren Klienten entwickelten wir daher einen pragmatischen, situativ angepaßten Lösungs- 
vorschlag, dessen Kernstück ein mehrstufiger Implementierungsplan war. Kurzfristig konnten 
damit vereinfachte Kundenbewertungen realisiert werden, die eine Steuerung erster kunden- 
wertorientierter Marketing-Maßnahmen erlaubten. Uns war bewußt, daß dies nur der erste 
Schritt eines langfristigen Lernprozesses zum Kundenwertmanagement sein konnte. 

Mit dem Ziel einer Promotion verabschiedete ich mich vorübergehend aus der Beratungspra- 
xis. Die offenen Fragen zum Thema Kundenwertmanagement erschienen mir spannend und 
bedeutsam genug, um sie in den Mittelpunkt einer Dissertation zu stellen. Die wissenschaftli- 
che Untersuchung des Themas sollte sich jedoch in vielen Aspekten von meiner praktischen 
Tätigkeit unterscheiden. Nun kam es nicht mehr darauf an, einen an den situativen Bedürfnis- 
sen eines Unternehmens ausgerichteten pragmatischen Lösungsvorschlag zu entwickeln. Ziel- 
setzung war vielmehr die Entwicklung eines grundsätzlichen Ansatzes zum Kundenwertma- 
nagement. Dieser sollte theoretisch fundiert sein, vorhandene Erkenntnisse in einem übergrei- 
fenden Rahmen integrieren und letztendlich verwertbare Aussagen für die Umsetzung eines 
Kundenwertmanagements in der Praxis liefern. 
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Ohne die Unterstützung von vielen verschiedenen Seiten hätte ich dieses Vorhaben nicht um- 
setzen können. Die vorangegangenen Ausführungen zeigten bereits die Bedeutung meines 
Arbeitgebers, der Untemehmensberatung Accenture GmbH. Viele fruchtbare Impulse für die 
Entwicklung der Kundenwertmanagement-Konzeption lieferten meine Kollegen - allen voran 
Michael Fröhlich, Irmgard Glasmacher, Andreas Hahn, Dirk Niemeier und Thomas Rarey. 
Hans Hoss stellte als Initiator und Sponsor der Kooperation zwischen Accenture und der TU 
Darmstadt die Finanzierung meiner Promotion sicher. Kurzum: Vielen Dank Accenture! 

Zuvorderster Dank gilt jedoch meinem Referenten Prof. Dr. Günter Specht, Leiter des Fach- 
gebietes Technologiemanagement und Marketing am Institut für Betriebswirtschaftlehre der 
TU Darmstadt. Seine Betreuung war gekennzeichnet durch sein entgegengebrachtes Vertrau- 
en und seine tatkräftige fachliche Unterstützung. Herrn Dr. Spechts Ermunterungen in Ver- 
bindung mit dem gewährten Freiraum halfen mir, mein Promotionsprojekt zügig und mit 
Freude durchzuführen. Seine kritisch-konstruktive Auseinandersetzung mit dem Thema, ins- 
besondere mit der vorliegenden Arbeit, brachte wertvolle Denkanstöße und trug erheblich 
zum Gelingen der resultierenden Dissertation bei. Dank gebührt neben Herrn Prof. Dr. Specht 
allen Mitarbeitern seines Fachgebietes. Frau Bruecher-Herpel und unsere studentischen Hilfs- 
kräfte ermöglichten mir durch ihre Hilfe bei administrativen Aufgaben die Konzentration auf 
meine Promotion. Frau Dr. Jenny Amelingmeyer und Herr Dr. Markus Hunkel hatten als Rat- 
geber und Lektoren einen erheblichen Anteil am Zustandekommen der Dissertation. 

Herrn Prof. Dr. Dr. Oskar Betsch, dem Leiter des Fachgebietes Bankbetriebslehre und Finan- 
zierung der TU Darmstadt, danke ich für die Übernahme des Korreferats. Er stellte sich als 
fachlich-kompetenter und fairer Ansprechpartner zur Verfügung und unterstützte tatkräftig 
den schnellen Abschluß der Promotion. 

Zahlreiche Freunde halfen mir schließlich, den Text zu straffen und in eine - hoffentlich - gut 
lesbare Form zu bringen. Annette Freise, Claudia Heers, Nicole Hügel, Anke Kämpfer, Alex- 
ander Meindel, Alexander Michel, Wolfgang Peiter, Claudia Richter, Jörn Schinzler, Nina 
Steigerwald, Frauke Stein und Christoph Wasserhoven - ich danke Euch! 

Meine Lebensgefährtin Sonja Orzikowski unterstützte mich über die gesamte Promotionszeit. 
Sie half mir als Ratgeberin und Lektorin. Schwer zu ertragenden Streßphasen begegnete sie 
mit großer Geduld. Ohne ihre Kraft und Motivation wäre ich vermutlich niemals fertig ge- 
worden. Meinen Eltern und Großeltern kann ich für das, was sie in meinem bisherigen Leben 
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1 Einleitung 



1.1 Mehr als nur Mode - zur Relevanz eines Kunden wertmanagements 

Der Kundenwert ist zum Jahrtausendwechsel in Mode gekommen. Darauf deuten Befragun- 
gen von Führungskräften 1 und die seit Mitte der 90er Jahre gestiegene Zahl an Veröffentli- 
chungen 2 zu diesem Schlagwort hin. Die Idee, Kunden anhand ihrer Wertbeiträge zum Unter- 
nehmenserfolg zu beurteilen und Kundenbeziehungen entsprechend zu gestalten, ist jedoch 
nicht neu. Das gezielte Management von Kundenwerten wird zumindest in Teilaspekten be- 
reits seit vielen Jahren umgesetzt, z. B. durch Key-Account-Management und Treuepunkt- 
Systeme. Unabhängig von alten Erkenntnissen und neuen Modetrends stellt sich die Frage: 
Warum sind die Kundenwertorientierung und das damit verbundene Kundenwertmanagement 
relevante Themen der betrieblichen Praxis? 

Die Notwendigkeit einer ganzheitlichen und langfristigen Kundenwertorientierung ergibt sich 
zunächst als Konsequenz der seit den 70er Jahren wachsenden Kundenorientierung und der 
seit den 80er Jahren immer stärker verbreiteten Wertorientierung von Unternehmen. 3 Die da- 
mit verbundene Notwendigkeit eines Kundenwertmanagements leitet sich aus der hohen 
Komplexität und Erfolgsrelevanz des Kundenwertes ab, der ohne ein systematisches Mana- 
gement nicht zielorientiert geplant und gesteuert werden könnte. 

Die im Marketing verankerte Forderung nach einer Kundenorientierung von Untemeh- 
mensplanung und -führung führte im Rahmen eines zunehmenden Wettbewerbsdrucks zu 
einer immer stärkeren Ausrichtung der Unternehmen an Kundenbedürfnissen und -nutzen. 4 
Total Quality Management, Total Customer Care und Customer Relationship Management 
sind nur einige Beispiele für in diesem Zusammenhang entwickelte Konzepte, die zur Erhö- 
hung von Qualität, Kundennähe, Kundenzufriedenheit und Kundenbindung beitragen sollen. 



1 Als empirische Studien zur Einschätzung von Kundenwerten in der Praxis vgl. z. B. DATAMONITOR (Retail 
Banking, 1999), S. 34-35; DILLHR/CORNHI^HN/AMBROSIUS (Konsumgüterindustrie, 1997), S. 30; 
DlLLER/CORNEI£EN/ Ambrosius (Investitionsgüterindustrie, 1997), S. 28-29; RUDOLF-SlPÖTZ/TOMCZAK 
(Kundenwert, 2001), S. 59-73. 

2 Vgl. als zentrale Veröffentlichungen zum Thema Kundenwert z. B. BARTH/WILLE (Customer Equity, 2000); 
Blattberg/DEIGHTON (Customer Equity, 1996); BRUIIN Er AL. (Kundenwert, 2000); CORNELSEN (Kun- 
denwertanalysen, 2000); Hofmann/M ERTI ENS (Customer-Lifetime-Value-Management, 2000); 
KRAFFr/MARZIAN (Spur, 1997); REINARTZ/KUMAR (Profitability, 2000); RUDOLF-SlPÖTZ/TOMCZAK (Kun- 
denwert, 2001); SCIIEMUTII (Bestimmung, 1996); SMIDT/MAR7JAN (Brennpunkt, 2001); WALTER (Kundenat- 
traktivität, 1996). 

3 Vgl. auch die Ausführungen in den Kapiteln 2.2.2 und 2.2.3. 

4 Bereits LEVirr sieht Marketing als „...the idea of satisfying the needs of customers by means of the products 
and the whole cluster of things associated with creating, delivering and finally consuming it“, vgl. LEVITT 
(Marketing, 1960), S. 50. 
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Aus der Perspektive einer wertorientierten Untemehmensführung ist die Wirkung der mit 
der Umsetzung dieser Konzepte verbundenen, z. T. kostenintensiven Maßnahmen jedoch 
nicht zwangsläufig positiv und bei allen Kunden gleich erfolgreich. Oft trägt nur ein kleiner 
Teil der Kunden zum Erfolg bei, deren Wertbeiträge zur Quersubventionierung von „Rosi- 
nenpickem“, „Schnäppchenjägem“ und anderen unprofitablen Kundengruppen verwendet 
werden müssen. Nach einer Studie von Cooper/Kaplan generierten z. B. bei dem Heizdräh- 
te-Hersteller Kanthai 20% der Kunden 225% der Gewinne, während 10% der Kunden 125% 
negative Gewinnbeiträge verursachten. 5 Kunden unterscheiden sich also nicht nur in ihren 
Bedürfnissen, sondern auch in ihren für den Untemehmenserfolg relevanten Wertbeiträgen 
und -potentialen. 

Diese Erkenntnis stellt nicht die Notwendigkeit einer an Kundenbedürfnissen und -nutzen 
ausgerichteten Untemehmensführung in Frage. Allerdings zwingen weitgehend gesättigte 
Märkte, hohe Wettbewerbsintensitäten und wachsende Kundenansprüche jene Unternehmen, 
die an einer Steigerung des Untemehmenswertes interessiert sind, zur Überprüfung der Effi- 
zienz und der Effektivität des kundenbezogenen Ressourceneinsatzes. Die Orientierung an 
Kundenwerten bietet für diese Problemstellung eine Möglichkeit, die untemehmensstrategi- 
schen Leitideen der Kunden- und der Wertorientierung in Einklang zu bringen. Verfolgt ein 
Unternehmen entsprechend das Ziel, seine Ressourcen zur Befriedigung von Kundenbedürf- 
nissen und zur Steigerung des Kundennutzens mit Blick auf die resultierenden Wertbeiträge 
optimal einzusetzen, erfordert dies ein gezieltes Management von Kundenwerten. 

Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen sind in diesem Zusammenhang ein komplexeres Ma- 
nagementobjekt, als es auf den ersten Blick erscheint. Zum einen können sich Wertbeiträge 
von Kundenbeziehungen im Zeitverlauf erheblich ändern. Beispielsweise resultieren in man- 
chen Branchen aufgrund hoher Akquisitionskosten und niedriger Anfangsumsätze erst nach 
mehreren Perioden positive Wertbeiträge aus einer Kundenbeziehung. 6 Zur Identifikation und 
Realisierung kundenbezogener Wertsteigerungspotentiale im Sinne einer wertorientierten 
Untemehmensführung ist daher eine langfristig-zukunftsorientierte Betrachtung notwendig. 
Zum anderen entstehen Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen nicht nur aus den Erlös- und 
Kostenwirkungen, die aus der Abnahme von Untemehmensleistungen resultjeren. Kunden 
können z. B. auch in der Neukundengewinnung durch Mund-zu-Mund-Werbung oder in der 
Produktentwicklung durch Forschungskooperationen einen indirekten Beitrag zur Wertschöp- 
fung von Unternehmen leisten. 



5 Vgl. CooI’I R/Kapi AN (Activity-Based Costing, 1991), S. 93. Weitere Beispiele zu auf den Kundenwert 
bezogenen heterogenen Kundenstrukturen werden in Kapitel 2.2.1 aufgeführt. 

6 Die Popularisierung dieser Erkenntnis wurde vor allem durch die Studien von REICHHELD und Mitarbeitern 
vorangetrieben, vgl. z. B. REICHHELD (Loyalitäts-Effekt, 1997), S. 53. 
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Die Tatsache, daß Kundenbeziehungen ein langfristiges Wertpotential besitzen und sie durch 
indirekte Wertbeiträge auch den Charakter einer Untemehmensressource aufweisen, bestätigt 
sie als erfolgsrelevante „Investitionsobjekte“ und „Vermögensgegenstände“, die eines ganz- 
heitlich und langfristig orientierten Managements bedürfen. Aufgrund der bestehenden Wert- 
steigerungspotentiale kann dem Kundenwertmanagement eine hohe Relevanz für die unter- 
nehmerische Praxis zugesprochen werden. Die Herausforderung eines Kundenwertmanage- 
ments besteht in der Ermittlung und der Erschließung kundenbezogener Wertsteigerungspo- 
tentiale. Ansatzpunkte zur Wertsteigerung von Kundenbeziehungen ergeben sich aus einer 
Verbesserung des Nutzen-Kosten-Verhältnisses von Kundenbeziehungen, aus einer Steige- 
rung des Umfangs der Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen sowie aus der Verlängerung der 
Dauer von Kundenbeziehungen (vgl. Abbildung 1-1). 
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Abbildung 1-1: Werlsteigerungspotential von Kundenbeziehungen 

Nach derzeitigem Kenntnisstand weisen die meisten Unternehmen nur ansatzweise die Fähig- 
keiten und Voraussetzungen auf, die für ein fundiertes und erfolgreiches Kundenwertmana- 
gement erforderlich sind. Die Kundenbewertung erfolgt oft noch anhand periodenbezogener 
Umsatzanalysen, die notwendige Kompetenz zur kundenorientierten Kostenzuordnung und 
zur Prognose zukünftiger Wertbeiträge besitzen nur wenige Unternehmen. 7 Ein Grund für 



7 Die Ergebnisse verschiedener Befragungen von Führungskräften auf diesen Tatbestand hin. Vgl. z.B. 
DlIXER/CORNELSEN/AMBROStUS (Konsumgüterindustrie, 1997), S. 28-47; DILLER/CORNELSEN/AMBROSIUS 
(Investitionsgüterindustrie, 1997), S. 28-48; GORMLEY (Demise, 1999), S. 3; O. V. (Datenbasis, 2001), S. 23; 
RUDOEF-SlPÖTZ/ToMCZAK (Kundenwert, 2001), S. 56-68. 
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diese Situation ist darin zu sehen, daß bislang kaum gesicherte Erkenntnisse und Erfahrungen 
zur Bewertung von Kundenbeziehungen und der Wirkung kundenwertgestaltender Maßnah- 
men im Rahmen eines kundenwertbezogenen Gesamtkonzepts vorliegen. Die bestehende Un- 
sicherheit hemmt Unternehmen im Aufbau eines Kundenwertmanagements und steigert den 
Bedarf an Forschungsleistungen zu diesem Thema. 

12 Forschungskontext und theoretische Bezugspunkte eines Kunden- 
wertmanagements 

Im weiteren Sinne zählt zum Forschungsbereich des Kundenwertmanagements alles, worüber 
wissenschaftliche Erkenntnisse vorhanden sein sollten, wenn man das Management von Kun- 
denwerten verbessern möchte. Trotz der inhaltlichen Eingrenzung auf den Kundenwert wird 
klar, daß eine Vielzahl von Forschungsbereichen und Paradigmen für das Kundenwertmana- 
gement relevant ist. Im folgenden sollen zunächst die für die Erforschung des Kundenwert- 
managements wesentlichen Fachdisziplinen vorgestellt werden, bevor konkrete theoretische 
Bezugspunkte in Form von Theorien und Ansätzen angesprochen werden. Abschließend wird 
ein kurzer Überblick zu bisherigen Forschungsarbeiten aus dem Themenbereich des Kunden- 
wertmanagements gegeben. 

1.2.1 Kundenwertmanagement im Forschungskontext wissenschaftlicher 
Fachdisziplinen 

Betrachtet man das Kundenwertmanagement im Kontext wissenschaftlicher Fachdisziplinen, 
kann es als inhaltlich abgegrenzter Spezialbereich der Managementlehre interpretiert wer- 
den. Die allgemeine Managementlehre, die sich mit der Natur des Managements und der Ent- 
wicklung von Führungskonzeptionen beschäftigt, stellt für das Kundenwertmanagement 
grundlegende Konzeptionen, Methoden und Instrumente zur Verfügung. Innerhalb der Mana- 
gement- bzw. Betriebswirtschaftslehre 8 ist es vor allem die Fachdisziplin Marketing, die re- 
levante Beiträge zur Erforschung des Kundenwertmanagements liefert . 9 Die Nachfragesteue- 
rung und die Gestaltung von Austauschbeziehungen gehören zu den Kernaufgaben des Mar- 
ketings . 10 Sie stehen in direkten Zusammenhang mit dem Management der Wertbeiträge aus 
Kundenbeziehungen. Konzepte, Methoden und Instrumente der Marktforschung, der Marke- 
tingplanung und anderer Gebiete finden sich daher in modifizierter Form im Kundenwertma- 



8 Zum Begriff der Managementlehre und dessen unterschiedlich diskutierte Abgrenzung vom Begriff der Be- 
triebswirtschaftslehre vgl. STAEIIEE (Management, 1994), S. 71-74. 

9 Wie im Hauptteil der Arbeit durch detailliertere Ausführungen noch gezeigt wird, kann das Kundenwertma- 
nagement auch als Teilbereich des Marketing-Managements angesehen werden, vgl. Kapitel 23.2.2. 

Vgl. MEFFERT (Marketing, 2000), S. 12. 
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nagement wieder. Weitere wertvolle Erkenntnisse für das Kundenwertmanagement liefern 
moderne Marketing-Konzepte wie das Dialog- und das Beziehungs-Marketing . 11 

Andere für das Kundenwertmanagement relevante Fachdisziplinen der Betriebswirtschaft sind 
vor allem das Controlling, das Rechnungswesen, die Finanzierungslehre und die Informati- 
onswirtschaft. Das Controlling liefert Erkenntnisse zur Koordination der Planungs-, Kon- 
troll- und Informationsversorgungsaufgaben, das Rechnungswesen stellt Instrumente zur 
kundenbezogenen Erlös- und Kostenrechnung zur Verfügung, die Finanzierungslehre liefert 
Bewertungsansätze und die Informationswirtschaft grundlegende Konzeptionen der Infor- 
mationsversorgung von Unternehmen. 

Über anwendungsorientierte Konzeptionen, Methoden und Instrumente hinaus bietet die 
Volkswirtschaftslehre als Schwesterdisziplin der Betriebswirtschaftslehre Theorien und An- 
sätze zur Erklärung von Kundenbeziehungen, von denen einige im nächsten Teilkapitel näher 
vorgestellt werden. Auch den Wirtschaftswissenschaften benachbarte Disziplinen wie die 
Psychologie, Soziologie und Pädagogik tragen zur Erklärung und Steuerung des Kundenver- 
haltens und des für die Implementierung des Kundenwertmanagements relevanten Mitarbei- 
terverhaltens bei. Aus diesen Bereichen stammen verhaltenstheoretische und sozial- 
psychologische Ansätze, die zur theoretischen Fundierung des Kundenwertmanagements bei- 
tragen. Technikorientierte Wissenschaften wie die Informatik bieten schließlich Lösungsan- 
sätze in Form von Informationstechnologien und -Systemen (z. B. Data-Warehouse-Systeme) 
an, die eine effiziente Ausführung der informationsverarbeitenden Aufgaben des Kunden- 
wertmanagements erlauben. 

Der ausschnittartige Überblick zeigt die wesentlichen Fachdisziplinen, aus denen das Kun- 
denwertmanagement seine Erkenntnisse bezieht. Darüber hinaus sind weitere nicht aufgeführ- 
te Forschungsbereiche und Fachdisziplinen für das Kundenwertmanagement relevant, so weit 
sie Informationen zur Lösung der Problemstellungen des Kundenwertmanagements beisteuern 
können. 

1 22 Theoretische Bezugspunkte eines Kunden Wertmanagements 

Die vorgestellten Fachdisziplinen liefern hilfreiche Informationen zur anwendungsorientierten 
Konzeption eines Kundenwertmanagements. Über diese Erkenntnisse hinaus existieren kon- 
krete Theorien und Ansätze, deren Aussagen zur Erklärung der für das Kundenwertmanage- 
ment relevanten Sachverhalte beitragen. In diesem Zusammenhang können mit Blick auf das 
zentrale Erkenntnisobjekt Kundenwert zwei Theoriebereiche herausgestellt werden, die den 



11 



Vgl. zur näheren Erläuterung dieser Marketing-Konzepte Kapitel 2.2.3. 
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theoretischen Bezugsrahmen des Kundenwertmanagements ausmachen (vgl. hierzu 
Abbildung 1-2): 

• Theorien und Ansätze zur Erklärung von Kundenbeziehungen und 

• Theorien und Ansätze zur Erklärung von Werten. 



Theorien und Ansätze zur Erklärung von Kundenbeziehungen 
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Theorien und Ansätze zur Erklärung von Werten und Bewertungen 



Abbildung 1-2: Theoretischer Bezugsrahmen des Kundenwertmanagements 

Kundenbeziehungen sind die Quelle aller Wertbeiträge von Kunden zum Untemehmenser- 
folg, so daß die Bedeutung von Theorien und Ansätzen zur Erklärung von Kundenbeziehun- 
gen für die theoretische Fundierung des Kundenwertmanagements leicht nachzuvollziehen ist. 
Von der Vielzahl der in diesem Zusammenhang diskutierten Theorien und Ansätze werden 
der Resource-Dependence-Ansatz, die Transaktionskostentheorie und die mikroökonomische 
Theorie nach HlRSCHMAN als besonders erfolgversprechend angesehen. 12 

Der systemtheoretisch geprägte Resource-Dependence-Ansatz aus der Organisationstheorie 
stellt die Frage in den Mittelpunkt, wie Unternehmen ihr Überleben sichern können. 13 Grund- 
legend ist die Aussage, daß ein Unternehmen nur überleben kann, wenn es über genügend 
Ressourcen verfügt. Kunden stellen dem Unternehmen Ressourcen zur Verfügung, indem sie 
Leistungen abnehmen. Darüber hinaus existieren weitere Beiträge von Kunden (Mund-zu- 
Mund-Werbung, Verbesserungsvorschläge u.a.), die Ressourcencharakter besitzen, so daß 
Kunden als „kritische“ Ressource von Unternehmen bezeichnet werden können. Vor diesem 
Hintergrund hilft der Resource-Dependence-Ansatz bei der Begründung des Eingehens lang- 
fristig orientierter Kundenbeziehungen und bietet Anhaltspunkte für die Trennung wichtiger 



12 Ein Überblick zu zahlreichen für das Beziehungsmärkten relevanten Theorien und der weiterführenden Lite- 
ratur findet sich z. B. bei ECKIil. (Beziehungsmarketing, 1997), S. 65-84; HOMBURG (Kundennähe, 1995), S. 
28-48; PETKR (Kundenbindung, 1997), S. 82-104. 

13 Vgl. PFEFFF.R/SALANCIK (Resource Dependence, 1978), S. 2. 
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und unwichtiger Kunden . 14 Allerdings weist der Ansatz Defizite in der Erklärung des indivi- 
duellen Kundenverhaltens und des vorwiegend an ökonomischen Zielen orientierten Mana- 
gements von Kundenbeziehungen auf . 15 

Eine stärker ökonomisch ausgerichtete Erklärung für die Aufgabe von Autonomie durch Ge- 
schäftsbeziehungen liefert die Transaktionskostentheorie. In dieser Theorie wird darauf 
hingewiesen, daß im Verlauf der Anbahnung, Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle und An- 
passung von Transaktionen Kosten in Form von Informations- und Kommunikationskosten 
entstehen . 16 Das Eingehen enger Kundenziehungen und dem damit verbundenem Entstehen 
eines Abhängigkeitsverhältnisses kann zur Senkung der Transaktionskosten und -risiken von 
Austauschprozessen zwischen Kunden und Unternehmen beitragen . 17 Diese Theorie hilft bei 
der Erklärung, welche kundenwertrelevanten Effizienzeffekte aus dem Eingang enger Bin- 
dungen und Kooperationen mit Kunden resultieren können. Wesentliche Kritikpunkte an der 
Transaktionskostentheorie sind das auf den Verhaltensannahmen des Opportunismus und be- 
schränkten Rationalismus basierende Menschenbild, die Vernachlässigung sozialwissen- 
schaftlicher Konstrukte wie Macht oder Abhängigkeit und die Vernachlässigung kundenspezi- 

18 

fischer Leistungserstellungskosten in der Beurteilung alternativer Kundenbeziehungen. 

Die mikroökonomische Theorie von Hirschman integriert verhaltenswissenschaftliche 
Erkenntnisse in die ökonomische Theorie, indem der in der klassischen Nachfragefunktion 
übliche Preis durch die Qualität ersetzt wird. Die Qualität dient im Gegensatz zu den klassi- 
schen Preis-Absatz-Funktionen nicht nur zur Erklärung der Nachfrage, sondern auch zur Er- 
klärung von Abwanderung und Beschwerden . 19 Nicht-zufriedenstellende Qualität kann z.B. 
zur Abwanderung von Kunden führen. Zusätzliche Faktoren, die auf die Entscheidung zwi- 
schen Abwanderung und Beschwerde einwirken, sind unter anderem die Loyalität, die Wech- 
selkosten und die wahrgenommenen Alternativen. Auch für das Kundenwertmanagement sind 
diese Erkenntnisse nützlich, wenn z. B. zur Steigerung der Wertbeiträge aus Kundenbezie- 
hungen geeignete Maßnahmen zur Steigerung der Kundenbindung entwickelt werden sollen. 
Viele Erklärungsmodelle des Marketings zur Kundenbindung, Kundenloyalität und Kunden- 
zufriedenheit bauen auf diesen Ideen auf . 20 Specht erklärt z. B. die Macht von Kunden zur 



14 Vgl. zum Resource-Dependence-Ansatz im allgemeinen PI-'EIT'ER/Salancik (Resource Dependence, 1978), 
S. 258-262. Zu seiner Anwendung im Management von Kundenbeziehungen vgl. RIEKER (Bedeutende Kun- 
den, 1995), S. 4-6. 

15 Vgl. RlEKER (Bedeutende Kunden, 1995), S. 6. 

16 Vgl. zur Transaktionskostentheorie insbesondere die grundlegende Arbeiten von COASE, z. B. COASE (Na- 
ture, 1937). Zu ihrer Übertragung auf die Organisationstheorie vgl. PICOT (Transaktionskostenansatz, 1982). 

17 Kundenbeziehungen gelten als Hybridform zwischen den extremen Transaktionsformen Markt und Hierar- 
chie, vgl. WlLIJAMSON (Organization, 1991), S. 2. 

18 Vgl. ECKEI. (Beziehungsmarketing, 1997), S. 82 und die dort angegebene Literatur. 

19 Vgl. HIRSCHMAN (Exit, 1970), S. 76-105. 

20 Vgl. z. B. SCHÜTZE (Kundenzufriedenheit, 1992), S. 94. 
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Beeinflussung des Anbieterverhaltens unter anderem anhand der Ansätze von Hirschman. 21 
In diesem Zusammenhang erweitert er die mit Beschwerden vergleichbare Voice- 
Komponente des Modells von Hirschman, indem er zwischen Pro- und Contra- 
Artikulationen von Kunden unterscheidet . 22 

Weitere Theorien mit hohem Erklärungspotential für das Verhalten von Kunden in Geschäfts- 
beziehungen sind die Koalitionstheorie , 23 die Anreiz-Beitragstheorie 24 , die Austausch- bzw. 
Interaktionstheorie 25 oder der Integrativitätsansatz 26 - eine Auflistung und Erklärung aller 
relevanten verhaltenswissenschaftlichen, ökonomischen, sozial-psychologischen oder aus 
anderen Wissenschaftsbereichen stammenden Theorieansätze würde den Rahmen dieser Ar- 
beit sprengen. Es wird deutlich, daß eine Vielzahl von Theorien und Ansätzen zur Erklärung 
von Kundenbeziehungen in Frage kommt. 

Die für diese Arbeit relevanten Theorien und Ansätze zur Erklärung von Wert und Bewer- 
tung liefern im wesentlichen die Volks- und Betriebswirtschaftslehre. Die ersten Erklärungs- 
ansätze zum Wert stammen aus den Anfängen der Volkswirtschaftslehre und wurden im 
Rahmen der Verteilungs-, Arbeitswert- und Grenznutzentheorie weiterentwickelt . 27 In der 
Betriebswirtschaftslehre existiert eine große Anzahl unterschiedlicher Sichtweisen des Wert- 
begriffs, von den vor allem die gerundive Werttheorie und die Entscheidungstheorie auf das 
Kundenwertmanagement übertragbare Erklärungsansätze liefern . 29 Aus den Bereichen der 
Bilanzierungs-, Untemehmensbewertungs-, Finanzierungs-, und Investitionstheorie können 
Verfahrenstheorien und -ansätze auf das Kundenwertmanagement übertragen werden, durch 
die eine Bewertung von Kundenbeziehungen ermöglicht wird. In den detaillierten Ausführun- 
gen des Hauptteils dieser Arbeit wird demonstriert, wie z. B. Erkenntnisse der Kapitalmarkt- 
theorie, der Portfoliotheorie und der Arbitrage-Pricing-Theory auf die Kundenbewertung 
übertragen werden können . 30 



21 Vgl. SPECHT (Macht, 1979), S. 62-63. 

22 Vgl. insbesondere die Haupttypen artikulierten Mobilitätsverhaltens bei SPECHT (Macht, 1979), S. 74. Die 
Unterscheidung von Pro- und Contra-Artikulationen hat auch Bedeutung für die Erklärung des Informati- 
onswertes von Kunden, vgl. Kapitel 3.4.3.2.4. 

23 Vgl. vor allem CYERT/MARCII (Theory, 1963), S. 29-40. 

24 Vgl. zu ihrer Anwendung auf Geschäftsbeziehungen z. B. RlEKER (Bedeutende Kunden, 1995), S. 22-24. 

25 Vgl. zu ihrer Anwendung auf Geschäftsbeziehungen z. B. DlI.I.ER/KUSTERHR (Beziehungsmanagement, 
1988), S. 211-219; DWYER/SCIIURR/Oll (Relationships, 1987), S. 11-27; KlRSCtl/LUTSCHEWlTZ/KUTSCIIKER 
(Entwicklungstendenzen, 1977) S. 76-90; PLINKR (Geschäftsbeziehung, 1989), S. 310-315. 

26 Vgl. ENGEU1ARDT/FREIL1NG (Integrativität, 1995), S. 38-43. 

27 Vgl. SMITH (Wealth, 1930), S. 30; WICKSEI.L (Wert, 1969), S. 7-22 und die Ausführungen in Kapitel 2.1 .1 .2. 

28 Vgl. zu weiterführenden Ausführungen WlTTMANN (Wertbegriff, 1956). 

29 Vgl. ENGELS (Wertungslehre, 1962), S. 11-19 und 42-44. 

30 Vgl. zu diesen Punkten die Ausführungen in Kapitel 3.4.43.4. 
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123 Bisherige Forschungsschwerpunkte im Kundenwertmanagement 

Für die Erforschung des Kundenwertmanagements sind insbesondere Fragestellungen zur 
Natur des Kundenwertes, zur Bewertung von Kundenbeziehungen und kundenwertbezogene 
Führungskonzeptionen von Interesse. Im Kern geht es um die Möglichkeiten der Gestaltung 
von Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen durch die Untemehmensführung. Aufgabe der 
Erforschung des Kundenwertmanagements ist es auch, die aufgeführten Erkenntnisse aus an- 
deren Fachdisziplinen und Theorien zu integrieren und für diese Forschungsziele nutzbarzu 
machen. 

Die Zahl der veröffentlichten Forschungsbeiträge, deren expliziter Fokus auf dem Kunden- 
wert bzw. dem Kundenwertmanagement liegt, hat in den vergangenen Jahren stark zugenom- 
men. Schwerpunktmäßig beschäftigen sich die entsprechenden Forschungsarbeiten mit fol- 
genden Themen: 

• Bewertung von Kundenbeziehungen - Fast alle bisherigen Veröffentlichungen mit 
dem Kemthema Kundenwertmanagement zielen auf die Erarbeitung von Methoden 
und Modellen zur Bewertung von Kundenbeziehungen ab . 31 Vor allem CORNELSEN 
hat mit der Entwicklung eines Kundenwert-Berechnungsmodells, das er für den Refe- 
renzwert konkretisierte und empirisch anwendete, einen wichtigen Beitrag zur Klä- 
rung von Fragestellungen der Kundenbewertung geliefert . 32 Ein breites Fundament un- 
terschiedlicher Erkenntnisse zur Kundenbewertung ist vorhanden, jedoch ohne daß 
sich ein bestimmter Ansatz durchgesetzt hat. 

• Beschreibende empirische Anwendungen - Mittlerweile existieren verschiedene 
empirische Forschungsergebnisse, die den Stand des Kundenwertmanagements in der 
Praxis beschreiben 33 oder die Struktur und Höhe der Wertbeiträge von Kunden in Un- 
ternehmen darstellen . 34 Da die verschiedenen Studien jeweils auf unterschiedlichen 
konzeptionellen Grundlegungen und Zielsetzungen aufbauen, sind ihre Ergebnisse al- 
lerdings nur bedingt vergleichbar. 



31 Vgl. als zentrale Veröffentlichungen zu diesem Thema BARTII/WILLF (Customer Equity, 2000); 
B I ATTB FRG/D I- IG IITON (Customer Equity, 1996); BRUHN FT AI.. (Kundenwert, 2000); CORNFI.SFN (Kun- 
denwertanalysen, 2000); HOFMANN/MHRTIFNS (Customer-Lifetime-Value-Management, 2000); 
KRAFFr/MARZIAN (Spur, 1997); RFINARTZ/KUMAR (Profitability, 2000); RUDOFF-SlPÖTZ/TOMCZAK (Kun- 
denwert, 2001); SCIIFMUTII (Bestimmung, 1996); SMIDT/MARZIAN (Brennpunkt, 2001); WALTER (Kundenat- 
traktivität, 1996). 

32 Vgl. CORNFI5EN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 186-223, 239-268. 

33 Vgl. z. B. DATAMONITOR (Retail Banking, 1999), S. 34-35; DlU.FR/CoRNFLSF.N/AMBROStUS (Konsumgüter- 
industrie, 1997), S. 30; DlLLER/CoRNFLSFN/ AMBROSIUS (Investitionsgüterindustrie, 1997), S. 28-29; 
RUDOFF-SlPÖTZ/TOMCZAK (Kundenwerl, 2001), S. 59-73. 

34 Vgl. Kapitel 2.2.1 und die dort angegebene Literatur. 
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Aspekte der Gestaltung von Kundenwerten, eine übergreifende Führungskonzeption und Vor- 
gehensweisen zur Implementierung dieser Führungskonzeption werden im Rahmen kunden- 
wertbezogener Veröffentlichungen bislang nur oberflächlich behandelt. 

Faßt man der Kembereich der Kundenwertmanagement-Forschung etwas weiter, liegen ins- 
besondere aus den Bereichen des Beziehungs- und Dialogs-Marketings umfangreiche Er- 
kenntnisse vor, die eng mit dem Forschungsgebiet des Kundenwertmanagements verknüpft 
sind . 35 In Forschungsarbeiten besonders intensiv behandelt werden die Konstrukte der Kun- 
dennähe, der Kundenzufriedenheit und der Kundenbindung, die in direktem Wirkungszu- 
sammenhang zum Kundenwert stehen . 36 Aus den vorhandenen theoretischen Fundierungen, 
Operationalisierungen und empirischen Anwendungen dieser Konstrukte resultieren Erkennt- 
nisse für entsprechende Untersuchungen des Kundenwertes. Darüber hinaus existieren in die- 
sem Zusammenhang zahlreiche übergreifende Management-Konzeptionen, wie z.B. das 
Kundenzufriedenheits-, das Kundenbindungs- oder das Kundenbeziehungsmanagement. Die 
vorhandenen Aussagen zur theoretischen Grundlegung, Strukturierung, Gestaltung und Um- 
setzung solch übergreifender Konzeptionen treffen teilweise auch für die ganzheitliche Kon- 
zeptionalisierung eines Kundenwertmanagements zu . 37 

Aufgrund der verfügbaren Forschungsarbeiten zum Kundenwertmanagement und verwandter 
Disziplinen liegt ein breites Fundament von Einzelerkenntnissen vor. Eine Beurteilung der 
Qualität der bisherigen Forschungsergebnisse im Blick auf deren Anwendung in einem ganz- 
heitlich ausgerichteten Kundenwertmanagement kann jedoch nicht vorgenommen werden. Es 
fehlt ein konzeptioneller Bezugsrahmen, der die Integration dieser Erkenntnisse in einer über- 
greifenden, auf den Kundenwert bezogenen Management-Konzeption ermöglicht. 



35 Ein Überblick zu diesen Konzeptionen und diesbezüglich relevanten Quellen findet sich in Kapitel 2.2.3. 1. 

36 Ein Überblick zu diesen Konstrukten und diesbezüglich relevanten Quellen und Studien findet sich in Kapitel 
2.23.2. Vgl. darüber hinaus GERPOTT (Kundenbindung, 2000); KRAEFr (Fokus, 1999); WlRTZ (Beziehungs- 
marketingforschung, 1999), die in ihren Artikeln einen Überblick zum Stand der Erforschung dieser Kon- 
strukte geben. 

37 Vgl. als entsprechende Forschungsarbeiten z. B. die Monographien DnTRICII (Kundenbindung, 2000); 
ECKEL (Beziehungsmarketing, 1997); GALASSO (Retention-Marketing, 1999); KRÜGER (Kundenbindung, 
1997); OEVERMANN (Kundenbindungsmanagement, 1996) oder als bedeutende Sammelbände 
BRUIlN/HOMburg (Handbuch Kundenbindungsmanagement, 1998); LINK (Database Marketing, 1997) und 
PAYNE/RAPP (Relationship Marketing, 1999). 
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13 Zielsetzung und Forschungsansatz der Untersuchung 

Zunächst wird auf Basis vorhandener Praxisprobleme und Forschungsdefizite das Ziel dieser 
Untersuchung konkretisiert und eingegrenzt. Im Anschluß werden Zielsetzung und Methodik 
des Forschungsansatzes aus der Perspektive der Wissenschaftstheorie betrachtet. 

13.1 Inhaltliche Konkretisierung und Eingrenzung der Zielsetzung 

Die Komplexität des Untersuchungsgegenstands Kundenwertmanagement wird bereits durch 
die Beschreibung des aus vielen verschiedenen Fachdisziplinen und Theorieansätzen beste- 
henden Forschungskontextes deutlich. Vor dem Hintergrund der bisherigen Ausführungen 
kann festgestellt werden, daß im Rahmen wissenschaftlicher Veröffentlichungen bislang kei- 
ne übergreifende Kundenwertmanagement-Konzeption hervorgebracht wurde, die zur anwen- 
dungsorientierten Integration dieser Erkenntnisse beiträgt. Diese Forschungslücke spiegelt 
sich auch in der praktischen Verwendung der vorhandenen Erkenntnisse wider. Zwar liegt ein 
breites Fundament an einzelnen Ansätzen, Methoden und Instrumenten zur Kundenbewertung 
bzw. Kundenwertgestaltung vor. Doch obwohl in Wissenschaft und unternehmerischer Praxis 
dem gezielten Management von Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen vielfach eine hohe 
Bedeutung zugemessen wird, können Anwendungsbreite und -tiefe dieses Lösungsansatzes in 
der Praxis als sehr gering eingestuft werden. 

Ziel dieser Arbeit ist daher die Integration, Strukturierung und Weiterentwicklung vor- 
handener Erkenntnisse in einer übergreifenden Kundenwertmanagement-Konzeption, die 
theoretisch fundierte, anwendungsorientierte Aussagen zur Gestaltung und Implementie- 
rung eines Kundenwertmanagements in der Untemehmenspraxis liefert. 

Die Operationalisierung dieser Zielsetzung im Rahmen der vorliegenden Arbeit orientiert sich 
an folgenden Problem- und Fragestellungen: 

• Verständnisproblem - Was wird unter Kundenwert und Kundenwertmanagement 
verstanden? Wie kann ein Grundverständnis von Kundenwert und Kundenwertmana- 
gement formuliert werden? 

• Konzeptproblem - Welche Prämissen und Rahmenbedingungen gelten für ein 
Kundenwertmanagement? Wie kann ein Kundenwertmanagement strukturiert werden? 
Welche Ziele, Aufgaben, Ebenen, Prozesse und Schnittstellen prägen ein Kunden- 
wertmanagement? 

• Analyseproblem - Welche Analyseinformationen werden im Kundenwertmanage- 
ment benötigt? Wie kann die Informationsversorgung im Kundenwertmanagement er- 
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reicht und strukturiert werden? Wie können Kunden bewertet werden? Wie kann das 
Wertpotential von Kunden ermittelt werden? 

• Gestaltungsproblem - Wie können Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen gestaltet 
bzw. gesteigert werden? Welche Maßnahmen tragen wie zur Kundenwertgestaltung 
bei? Wie können kundenwertgestaltende Ziele und Maßnahmen geplant und kontrol- 
liert werden? Wie können Planung und Kontrolle kundenwertgestaltender Maßnahmen 
strukturiert werden? 

• Implementierungsproblem - Welche Voraussetzungen sind zur Implementierung ei- 
nes Kundenwertmanagements notwendig? Wie kann ein Kundenwertmanagement 
umgesetzt und durchgesetzt werden? 

Die vorgestellten Teilaspekte der Zielsetzung konkretisieren die inhaltlichen Schwerpunkte 
dieser Arbeit und geben eine Orientierungshilfe für den Gang der Untersuchung vor. Deutlich 
wird vor allem die ganzheitliche Sichtweise der Kundenwert-Thematik als Management- 
Konzeption, die sich von anderen Forschungsarbeiten unterscheidet. Das breit diskutierte Feld 
der Kundenwertanalysen wird im Zusammenhang ihres Einsatzes zur Ableitung von kunden- 
wertgestaltenden Maßnahmen, einem bisher vernachlässigten Forschungsgebiet, diskutiert. 
Die Integration wesentlicher Erkenntnisse in einer Kundenwertmanagement-Konzeption kann 
als Bezugsrahmen für weiterführende Forschungsarbeiten dienen. Schließlich gehen von der 
anwendungsbezogenen Betrachtungsweise Anregungen für die Untemehmenspraxis zur struk- 
turierten Gestaltung und Implementierung eines Kundenwertmanagement-Systems aus. 

Aufgrund der breiten Aufgabenstellung können im Rahmen dieser Arbeit nicht alle angespro- 
chenen Fragestellungen im Detail untersucht werden. Ausgehend von der Erarbeitung eines 
ganzheitlichen Bezugsrahmens erfolgen daher detaillierte Untersuchungen nur von den 
Aspekten, die als besonders relevant erscheinen und einen kundenwertspezifischen Problem- 
charakter aufweisen. Zur weiteren Eingrenzung der Zielsetzung dieser Untersuchung wird 
schließlich darauf hingewiesen, daß sie sich auf erwerbswirtschaftlich ausgerichtete Unter- 
nehmen bezieht. Dies schlägt sich insbesondere in den übergeordneten Untemehmenszielen 
und -Strategien nieder, an denen sich das Kundenwertmanagement orientiert. 

13.2 Leitideen des gewählten Forschungsansatzes 

Die Betriebswirtschaftslehre wird aus wissenschaftstheoretischer bzw. methodologischer 
Sicht durch einen Pluralismus geprägt, es besteht nur wenig Konsens über Forschungsziele 
und -methoden . 38 Es ist daher im Rahmen einer wissenschaftlichen Arbeit wie dieser zweck- 
mäßig, die dem gewählten Forschungsansatz zugrundeliegenden Prämissen offenzulegen und 



38 



Vgl. SCHANZ (Wissenschaftsprogramme, 1992), S. 57. 
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zu konkretisieren. Sie regeln den strukturellen Gang der Untersuchung und fließen als Grund- 
verständnis in die wissenschaftliche Analyse ein. ln den anschließenden Teilkapiteln werden 
die Leitideen dieses Forschungsansatzes anhand 

• der wissenschaftstheoretischen Einordnung der Untersuchungsziele und -aussagen, 

• der methodologischen Grundposition des Forschungsansatzes und 

• der forschungsrelevanten Aspekte der gewählten Grundkonzeptionen 
vorgestellt . 39 

13.2.1 Wissenschaftstheoretische Einordnung der Untersuchungsziele und -aussagen 

Zur Frage, welche Ziele Wissenschaft verfolgen und welche Aussagen sie liefern soll, existie- 
ren unterschiedliche Antworten . 40 Folgende Punkte fassen die wissenschaftstheoretische Ein- 
ordnung der gewählten Untersuchungziele und -aussagen zusammen: 

• Verfolgung eines praktischen Wissenschaftsziels, 

• Konzentration auf beschreibende, technologische und methodische Aussagen, 

• Theorieüberlegungen als Basis des Erkenntnisfortschrittes und 

• Wertfreiheit im Aussagenbereich. 

Die vorliegende Untersuchung kann trotz der beschriebenen Multidisziplinarität 41 schwer- 
punktmäßig der BWL zugeordnet werden. Die BWL wird in wissenschaftssystematischer 
Hinsicht überwiegend als angewandte Realwissenschaft eingeordnet . 42 Realwissenschaften 
kennzeichnet ihr Bezug zu realen Sachverhalten . 43 Die in dieser Arbeit behandelten Wertbei- 
träge von Kundenbeziehungen zum Untemehmenserfolg entsprechen einem solchen realen 
Sachverhalt. Die BWL gilt überwiegend als angewandte Realwissenschaft, weil z. B. allge- 
meine Theorien über menschliches Verhalten auf disziplinspezifische Erklärungsprobleme 
angewendet werden . 44 Entsprechend werden im Rahmen dieser Arbeit Theorien zum Verhal- 
ten von Menschen und Institutionen für die Lösung praktischer Probleme im wertorientierten 
Management von Kundenbeziehungen genutzt. Die Diskussion der Forschungsziele aus wis- 
senschaftstheoretischer Sicht hängt eng mit der Einordnung der Untersuchung in die Wissen- 
schaftssystematik zusammen. Die vorliegende Arbeit verfolgt entsprechend obiger Einord- 

,9 Vgl. zur Bedeutung von Leitideen für wissenschaftliche Untersuchungen SCHANZ (Erkennen, 1988), S. 24. 

40 Vgl. CllMtEl.EWICZ (Forschungskonzeptionen, 1994), S. 9, 17-18. 

41 Vgl. Kapitel 1.2.1. 

42 Vgl. z. B. Schanz (Methodologie, 1975), S. 26-28; SPECHT (Betriebswirtschaftslehre, 2001), S. 16. 

45 Vgl. Rai iTH (Grundprobleme, 1974), S. 22; SPECHT (Betriebswirtschaftslehre, 2001), S. 16. 

44 Vgl. SCHANZ (Betriebswirtschaftslehre, 1979), S. 92; SPECHT (Betriebswirtschaftslehre, 2001), S. 22; RAFFEE 
(Grundprobleme, 1974), S. 15. Einige Betriebswissenschaftler wie z. B. RIEGER rechnen die BWL dagegen 
zu den reinen Wissenschaften. Vgl. hierzu die Diskussion bei RAFFfiE (Grundprobleme, 1974), S. 64-78. 
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nung vor allem ein praktisches Wissenschaftsziel, 45 was sich auch an der Formulierung der 
Zielsetzung und der Ausrichtung der Teilziele in Kapitel 1.3.1 erkennen läßt. Primäres er- 
kenntnisleitendes Interesse ist die Gestaltung des natürlichen sozialen und ökonomischen Ge- 
schehens durch die Bereitstellung von Wissen. 46 

Als Konsequenz der Zielsetzung steht die Entwicklung wissenschaftlicher Aussagen, die kon- 
krete Problemlösungshilfen für die Praxis liefern, im Vordergrund. Im Zusammenhang mit 
dieser Schwerpunktlegung erfolgt eine Konzentration auf beschreibende, technologische 
und methodische Aussagen 47 

Beschreibende Aussagen dienen der Erfassung des Untersuchungsgegenstandes. Sie unter- 
stützen die Darstellung relevanter Sachverhalte in zweckdienlicher Form und liefern auf diese 
Weise wichtige Informationen für die Erreichung praktischer Zielsetzungen. Die grundlegen- 
de Konzeptionalisierung des Kundenwertmanagements kann entsprechend als ein System 
beschreibender Aussagen kategorisiert werden. Technologische Aussagen stellen in Form 
von Ziel-Mittel-Beziehungen Instrumente der Steuerung und Daseinsgestaltung bereit und 
liefern auf diese Weise konkrete Hinweise für die praxisorientierte Anwendung theoretischer 
Erkenntnisse. 48 Im Rahmen dieser Arbeit wird z. B. durch die Erarbeitung von Ansatzpunkten 
kundenwertgestaltender Maßnahmen in Abhängigkeit verschiedener Kundenwertziele ein 
Beitrag zur Bildung technologischer Aussagen geleistet. Schließlich ist der Aufbau von Me- 
thodenwissen von zentraler Bedeutung für die Erreichung kognitiver und praktischer Wissen- 
schaftsziele 49 Methodische Aussagen erklären oder beschreiben nicht direkt den Untersu- 
chungsgegenstand, sondern liefern ein übergeordnetes Instrumentarium zur Erarbeitung theo- 
retischer, technologischer oder beschreibender Aussagen. Das in der vorliegenden Arbeit zu 
erarbeitende Methodenwissen bezieht sich vor allem auf die Bewertung von Kundenbezie- 
hungen und liefert Ansatzpunkte zur empirischen Überprüfung technologischer Aussagen im 
Blick auf die Wirkung kundenwertgestaltender Maßnahmen. 

Trotz der Konzentration auf ein praktisches Wissenschaftsziel folgt die Untersuchung nicht 
einem reinen Pragmatismus, bei dem das Erkenntnis- durch das Gestaltungsinteresse voll- 
kommen in den Hintergrund gedrängt wird. Zwar steht die Entwicklung theoretischer Aussa- 



45 Vgl. zur Unterscheidung von theoretischen/kognitiven und praktischen/pragmatischen Wissenschaftszielen 
CHMIELEWicz (Forschungskonzeptionen, 1994), S. 17-18; HILI./FEHLBAUM/ULRICH (Organisationslehre, 
1981), S. 34-37; SCHANZ (Betriebswirtschaftslehre, 1979), S. 58-69. 

46 Vgl. SCHANZ (Wissenschaftsprogramme, 1992), S. 61-63. 

47 Zur wissenschaftstheoretischen Unterscheidung von theoretischen, technologischen und beschreibenden 
Aussagen vgl. CHMIELEWICZ (Forschungskonzeptionen, 1994), S. 9-15; SCHANZ (Methodologie, 1972), S. 
97-107; SCHANZ (Wissenschaftsprogramme, 1992), S. 63. Die Entwicklung von Methoden als weitere rele- 
vante Aussagenkategorie wird von RAFFf*E vorgeschlagen, vgl. RAFFfE (Marketing-Wissenschaft, 1995), Sp. 
1668-1669. 

48 Vgl. CHMIELEWICZ (Forschungskonzeptionen, 1994), S. 169; SPECHT (Betriebswirtschaftslehre, 2001), S. 20. 

49 Vgl. RAFFfiE (Marketing-Wissenschaft, 1995), Sp. 1668-1669. 
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gen in Form eines Systems nomologischer Hypothesen nicht im Mittelpunkt dieser Arbeit, auf 
eine theoretische Basis wird aber nicht verzichtet. Theorieüberlegungen bilden den Unterbau 
zur Gewinnung technologischer Aussagen, die auch als anwendungsbezogene Umformung 
einer implizit vorhandenen Theorie interpretiert werden können. 50 Aufgrund dieser Verknüp- 
fung mit einer Theoriebasis leisten die angestrebten technologischen Aussagen nicht nur einen 
Beitrag zur Erreichung praktischer, sondern auch zur Erreichung theoretischer Wissenschafts- 
ziele. 51 Die beschreibenden, technologischen und methodischen Erkenntnisse und die Einord- 
nung von Theoriebeiträgen in einen Bezugsrahmen fördern darüber hinaus die Herleitung 
theoretischer Aussagen, ohne diese explizit zu formulieren. Es wird klar, daß die vorliegende 
Untersuchung trotz der Konzentration auf ein praktisches Wissenschaftsziel auch zu einem 
theoriebezogenen Erkenntnisfortschritt beiträgt. 

Die in dieser Arbeit erarbeiteten Aussagen folgen dem Prinzip der Wertfreiheit 52 für den 
Aussagenbereich. Insbesondere für technologische Aussagen werden wertneutrale Ziel- 
Mittel-Aussagen angestrebt, indem ausgehend von hypothetisch angenommenen Zielsetzun- 

<53 

gen Informationen und Ansatzpunkte für Handlungsempfehlungen gegeben werden.' Be- 
gründete Werturteile im Basis- und Objektbereich können dagegen nicht vermieden werden. 
Die Festlegung der Leitideen des gewählten Forschungsansatzes stellt z. B. bereits ein Basis- 
werturteil dar. 54 

1 322 Methodologische Grundposition des Forschungsansatzes 

Methodologische Leitideen dienen als Wegweiser, wie in der wissenschaftlichen Analyse 
vorzugehen ist. Sie sollen sicherstellen, daß als Ergebnis des Forschungsprozesses eine bes- 
sere Übereinstimmung des Erkenntnisgegenstandes mit den untersuchten, realen Sachverhal- 
ten erzielt wird. 55 Die vorliegende Untersuchung orientiert sich an der methodologischen 
Grundposition des Kritischen Rationalismus, der allerdings pragmatisch interpretiert wird. 
Die entsprechenden untersuchungsspezifischen Prämissen werden im folgenden näher erläu- 
tert und begründet. 



50 Vgl. ClIMIEEEWicz (Forschungskonzeptionen, 1994), S. 182-184. 

51 Technologische Aussagen ohne Theoriebasis sind zwar oft von praktischen Nutzen, dienen aber nicht dem in 
dieser Arbeit angestrebten wissenschaftlichen Erkenntnisfortschritt. Vgl. CIIMIELEWICZ (Forschungskonzep- 
tionen, 1994), S. 184. 

52 Vgl. zum methodischen Prinzip der Wertfreiheit Al.BI RI (Wertfreiheit, 1967), S. 186-191. 

53 Vgl. zu dieser Interpretation des Wertfreiheitsbegriffs SCHANZ (Selbstverständnis, 1990), S. 140. 

54 Vgl. RAEEEE/SPECIIT (Basiswerturteile, 1976), S. 319-322; SPECHT (Betriebswirtschaftslehre, 2001), S. 21 . 

55 Vgl. SCHANZ (Erkennen, 1988), S. 17-18. 
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Der Kritische Rationalismus ist eine der vorherrschenden methodologischen Orientierungen 
in der BWL . 56 Als Leitideen des Kritischen Rationalismus gelten der epistemologische Falli- 
bilismus, der methodische Rationalismus und der Kritische Realismus . 57 Vereinfacht ausge- 
drückt: Das Konzept der Wahrheitsnähe und das Prinzip des Lernens aus Fehlem ersetzt im 
Kritischen Rationalismus die Fiktion der endgültigen Wahrheitsfindung. Theorien können 
demnach nur falsifiziert, aber nicht mit vollkommener Sicherheit verifiziert werden . 58 Absolu- 
ten Begründungsversuchen der Realität, wie sie z. B. der Konstruktivismus vorsieht, erteilt 
der Kritische Rationalismus auf diese Weise eine Absage . 59 Die methodologische Sichtweise 
des Kritischen Rationalismus beinhaltet nicht nur eine in sich schlüssige Erkenntnislogik; 
dessen Leitideen gelten zumindest ansatzweise für die vorliegende Untersuchung. 

Erklärungsansätze zur Entstehung und Gestaltung von Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen 
können aufgrund der Komplexität individueller Verhaltensmuster und der vielfältigen Ein- 
flußfaktoren in Kundenbeziehungen nur vereinfachenden Modellen entsprechen. Da Erkennt- 
nis durch Menschen erfolgt, deren subjektive Sinneswahrnehmungen und kognitive Prozesse 
stets durch menschliche Fehlerquellen (z. B. Vorurteile, Ängste etc.) beeinflußt werden, kann 
sie darüber hinaus nie absolut sicher sein . 60 Die Entwicklung einer „wahren“ Theorie, d. h. 
einer Theorie, die vollständig mit den Tatsachen der Realität übereinstimmt, erscheint vor 
diesem Hintergrund unmöglich . 61 Die genannten Argumente bestätigen die Leitidee eines 
epistemologischen Fallibilismus. 

Trotz der pessimistisch anmutenden fallibilistischen Sichtweise kann wissenschaftliche For- 
schung zu einem Erkenntnisfortschritt führen. Denn eine objektive Realität existiert und sie 
besitzt Gesetzmäßigkeiten, die der Mensch erkennen kann - allerdings ohne sich ihrer absolut 
sicher zu sein. Diese zentrale These des Kritischen Realismus 62 stellt ein Basiswerturteil dar, 
das Bemühungen um einen Erkenntnisfortschritt legitimiert. Es bietet sich zumindest die 
Möglichkeit der Approximation der Wahrheit durch das Lernen aus Fehlem. Der methodi- 
sche Rationalismus beinhaltet die entsprechende Methodik zur Fehlerkorrektur, die auf 



56 Vgl. ALBACH (Wissenschaft, 1993), S. 9. Als Basiswerk des Kritischen Rationalismus gilt POPPER (For- 
schung, 1973). Eine gegensätzliche methodologische Grundposition nimmt z. B. der Konstruktivismus ein, 
vgl. KIRCHGÄSSNER (Konstruktivismus, 1989), S. 164. 

57 Vgl. Schanz (Erkennen, 1988), S. 7-15. 

58 Voraussetzung ist eine Formulierung der Theorien in falsifizierbarer Form, vgl. POPPER (Forschung, 1973), 
S. 47-59. 

59 Absolute Begründungsversuche müssen letztlich dogmatisch, infinit oder zirkulär sein, vgl. ALBERT (Traktat, 
1991), S. 11-14. Eben diese Kritik gilt auch für die pragmatische Erkenntnislogik der Konstruktivsten, die 
einen Rekurs des Begründungsanfangs auf elementare bzw. auf natürliche Bedürfnisse vorsieht, vgl. SCIIILD- 
KNECIIT (Veränderung, 1998), S. 64. 

60 Vgl. Schanz (Erkennen, 1988), S. 10-11. 

61 Die Sichtweise von Wahrheit entspricht der des Kritischen Rationalismus. Zu unterschiedlichen Wahrheits- 
begriffen vgl. PRIM/TlLMANN (Sozial Wissenschaft, 2000), S. 7-11. 

62 Vgl. zum Kritschen Realismus z. B. SCHANZ (Erkennen, 1988), S. 14-15. 
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begründungsfreier Kritik von Problemlösungen basiert. Sie kann als logische Konsequenz aus 
Fallibilismus und Kritischem Realismus angesehen werden . 63 Durch die Prüfung bestehender 
Theorieansätze auf ihre innere Widerspruchsfreiheit werden in der vorliegenden Untersu- 
chung die Leitideen des Kritischen Realismus und des methodischen Rationalismus ansatz- 
weise umgesetzt. Angestrebtes Resultat ist eine evolutionäre Verbesserung des bestehenden 
Erkenntnisstandes zum Thema Kundenwertmanagement. 

Es wird deutlich, daß die oben genannten Leitideen des Kritischen Rationalismus im Rahmen 
dieser Untersuchung anerkannt, aber nicht konsequent umgesetzt werden werden. Dies äußert 
sich vor allem in der bereits erwähnten Konzentration auf Aussagen, die nicht den Anforde- 
rungen an theoretische Aussagensysteme im Sinne des Kritischen Rationalismus entspre- 
chen , 64 und in dem weiter unten angesprochenen Verzicht auf empirische Prüfung. Es stellt 
sich die Frage nach der Begründung einer solchen Relativierung der Prinzipien des Kritischen 
Rationalismus. 

Nach Popper besteht die Aufgabe des wissenschaftlichen Forschers darin, Sätze, Hypothesen 
oder Systeme von Sätzen aufzustellen und zu überprüfen . 65 Entsprechend unterscheidet die 
Wissenschaftstheorie heute einen Entdeckungs- und einen Begründungszusammenhang . 66 Der 
Kritische Rationalismus liefert vor allem Hinweise zur Überprüfung von Theorien . 67 Zur Ge- 
winnung von Theorien, die den Entdeckungszusammenhang kennzeichnet, liefert er weit- 
gehend keine Methodik . 68 Gelegentlich wird in diesem Zusammenhang die Frage, wie Wis- 
senschaftler zu Hypothesen über die Struktur der Realität gelangen, als nicht zur Methodolo- 
gie gehörend betrachtet und in die Psychologie verwiesen . 69 Hauptgrund ist die Auffassung, 
daß jeder Entdeckung ein irrationaler Moment zugrunde liegt; denn die Entdeckung neuen 
Wissens wird oft durch Intuition, Phantasie, Analogien und gedankliche Experimente voran- 
getrieben . 70 Eine logische, rational nachkonstruierbare Methode, die mit Poppers Erkenntnis- 

71 

logik vergleichbar wäre, existiert für diese Abläufe nicht. 

Die angesprochene Ausklammerung der mit dem Entdeckungszusammenhang verbundenen 
heuristischen Problematik aus methodologischen Überlegungen ist problematisch und wird in 



61 Vgl. SCHANZ (Erkennen, 1988), S. 12. 

64 Vgl. die Ausführungen zu den angestrebten methodischen, technologischen und beschreibenden Aussagen in 
Kapitel 1. 3.2.1. Zu den Anforderungen an die Formulierung theoretischer Aussagen im Sinne des Kritischen 
Rationalismus vgl. PRIM/TILMANN (Sozialwissenschaft, 2000), S. 77-79. 

65 Vgl. POPPER (Forschung, 1973), S. 3, 6. 

66 Vgl. CllMIEI.EWicz (Forschungskonzeptionen, 1994), S. 37. 

67 Vgl. die entsprechende Stellungnahme POPPERS bei POPPER (Forschung, 1973), S. 6-7. 

68 Vgl. RaitFe (Grundprobleme, 1974), S. 42. 

69 Vgl. ScilANZ (Methodologie, 1975), S. 57; Chmielewicz (Forschungskonzeptionen, 1994), S. 87; POPPER 
(Forschung, 1973), S. 6-7. 

70 Vgl. PRIM/TILMANN (Sozial Wissenschaft, 2000), S. 79. 

71 Vgl. POPPER (Forschung, 1973), S. 7. 
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der Wissenschaftstheorie angezweifelt . 72 Die Bemühungen um die Erarbeitung einer Metho- 
dologie zur Gewinnung neuer Theorien erscheinen gerade in der BWL als besonders notwen- 
dig, da bestehende Theorien aufgrund der Dynamik des Untersuchungsbereichs regelmäßig 
falsifiziert werden . 73 Hier offenbart sich ein Mangel in der Methodologie des Kritischen Ra- 
tionalismus. Denn Entdeckungsmethoden sind zwangsläufig nicht ausschließlich logisch- 
rational, sondern oft auch heuristisch-kreativ. Andernfalls könnten sie kaum einen Beitrag zur 
Gewinnung neuer Ideen bzw. Theorien leisten. Die Entwicklung heuristischer Bezugsrahmen 
gilt in diesem Zusammenhang als vielversprechender Ansatz, der einen Beitrag zur notwendi- 
gen Weiterentwicklung der Methodologie leisten kann . 74 Allerdings bilden die bislang ge- 
wonnenen Erkenntnisse noch kein geschlossenes System von Prinzipien, Kriterien und Tech- 
niken, wie es für den Begründungszusammenhang bereits existiert 75 

Es wird klar, daß die restriktiven methodologische Regeln des Kritischen Rationalismus, ins- 
besondere die deduktiv-nomologische Erklärungsmethode, für den Entdeckungszusammen- 
hang zu eng sind . 76 Aus diesem Grund erfolgt eine Relativierung der Grundprinzipien des 
Kritischen Rationalismus im Entdeckungszusammenhang. Intuitive Einfälle, sinnvolle 
Analogien, induktive Verallgemeinerungen sowie dialektische Prozesse versagen nach der 
Logik des Kritischen Rationalismus zwar im Begründungszusammenhang - im Entdeckungs- 
zusammenhang sind sie jedoch sinnvoll anwendbar . 77 Die Verwendung der genannten Ent- 
deckungsmethoden wird durch den heuristischen und initiierenden Charakters der vorliegen- 
den Arbeit legitimiert. In Verbindung mit terminologisch-deskriptiven und analytisch- 
deduktiven Aktivitäten zur Konzeptionalisierung und Operationalisierung des Untersu- 
chungsgegenstandes wird die Schaffung eines heuristischen Bezugsrahmens angestrebt, der 
als Basis zur weiteren Erforschung des Kundenwertmanagements dienen soll. 

In engem Zusammenhang mit den bisher aufgeführten methodologischen Prämissen steht die 
Leitidee des theoretischen Pluralismus. Vor dem Hintergrund der zahlreichen, für das Kun- 
denwertmanagement relevanten Theorieansätze 78 erscheint die Anerkennung eines theoreti- 
sches Pluralismus notwendig. Scheinbar widerspricht dies der Entwicklung einer Theorie im 
Sinne des Kritischen Rationalismus als System nomologischer Hypothesen von hoher Allge- 

72 Vgl. SCHANZ (Methodologie, 1975), S. 57; ClIMIEI.EWlCZ (Forschungskonzeptionen, 1994), S. 87; RAF- 
FfiE/SPECHT (Basiswerturteile, 1976), S. 343; KUBICEK (Bezugsrahmen, 1977), S. 12-13. 

73 Eine entsprechende Weiterentwicklung des Kritischen Rationalismus fordern z. B. RAFF'fiE/SPECIIT (Basis- 
werturteile, 1976), S. 343. 

74 Zur besonderen Bedeutung eines heuristischen Bezugsrahmens im Entdeckungszusammenhang vgl. KUBtCF.K 
(Bezugsrahmen, 1977), S. 17-29. 

75 Vgl. KUBICEK (Bezugsrahmen, 1977), S. 13. 

76 Eine vergleichbare Kritik am strengen Regelwerk des Kritischen Rationalismus findet sich z. B. bei Staehle 
(Management, 1994), S. 128-129. 

77 Vgl. CIIMIELEWICZ (Forschungskonzeptionen, 1994), S. 88-90; RAFFfiE (Grundprobleme, 1974), S. 42-44; 
RAFFfiE/SPECIIT (Basiswerturteile, 1976), S. 343. 

Vgl. Kapitel 1.2.2. 
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meinheit und Präzision, die ein in sich geschlossenes und konsistentes Theoriegebäude bil- 
den . 79 Da jedoch eine Theorie als vorläufig wahr gilt, bis sie widerlegt wird, erlaubt der Kriti- 
sche Rationalismus implizit einen theoretischen Pluralismus in Form eines Nebeneinanders 
verschiedener Theorien . 80 Dadurch kann es sowohl durch wechselseitige Kritik bei Theorien- 
konkurrenz 81 als auch durch die Synthese konkurrenzfreier, komplementärer Theorien zu ei- 
nem Erkenntnisfortschritt kommen . 82 Diese Möglichkeiten werden in dieser Arbeit durch die 
Konzeption eines offenen und relativ breiten heuristischen Bezugsrahmens genutzt, der zur 
Integration verschiedener Theorieansätze beitragen soll. Zwar kristaliiert sich in einer Einzel- 
untersuchung wie dieser letztlich meist ein eigener Theorieansatz heraus. Aufgrund der heuri- 
stischen und initiierenden Zielsetzung der Arbeit kann für ihn jedoch kein alleiniger Gel- 
tungsanspruch gefordert werden, sondern er muß zunächst als Alternative neben anderen 
Theorieansätzen im Sinne eines theoretischen Pluralismus eingeordnet werden. 

Viele der aus der Untersuchung resultierenden Aussagen haben hypothetischen bzw. spekula- 
tiven Charakter. Im Sinne eines kritizistischen Forschungsprogramms sind diese im Begrün- 
dungszusammenhang kontrollbedürftig, d. h., sie sind auf ihre Wahrheitsähnlichkeit zu prü- 
fen . 83 Eine Prüfung auf die innere Widerspruchsfreiheit der Aussagen, in welcher die Logik 
als wesentliches Kritikinstrument dient, wird im Rahmen der Untersuchung vorgenommen. 
Im Gegensatz zu formalwissenschaftlichen Aussagen sind die Aussagen einer realwissen- 
schaftlichen Untersuchung allerdings nicht nur logisch, sondern auch faktisch falsifizierbar. 
Realwissenschaftliche Hypothesen können und sollten nach den Grundsätzen des Kritischen 
Rationalismus empirisch auf ihren Wahrheitsgehalt überprüft werden . 84 Trotzdem erfolgt im 
Rahmen dieser Arbeit ein Verzicht auf empirische Prüfung. Der Grund liegt allerdings 
nicht in einer pragmatischen Auslegung des Kritischen Rationalismus, die empirische Prüfun- 
gen als überflüssig ansieht. Empirische Anwendungen der erarbeiteten Aussagen sind nach 
Ansicht des Autors ein notwendiger Schritt zur Überprüfung der gewonnenen Erkenntnisse . 85 
Aufgrund der mit der Schaffung eines Bezugsrahmens verbundenen weiten Zielsetzung und 
der Positionierung im Entdeckungszusammenhang erfolgt vielmehr aus forschungsökonomi- 



79 Vgl. zu diesem Theoriebegriff SCHANZ (Methodologie, 1972), S. 41-56. Zum Theorieverständnis des Kriti- 
schen Rationalismus vgl. POPPHR (Forschung, 1973), S. 31-46 

80 Vgl. SCHANZ (Gegenstand, 1990), S. 103-107. 

81 Vgl. CllMlELEWicz (Forschungskonzeptionen, 1994), S. 138-139; SCHANZ (Wissenschaftsprogramme, 1992), 
S. 68. 

82 Ähnlich argumentiert wird bei HOMBURG (Kundennähe, 1995), S. 61; M EFFERT (Entwicklungstendenzen, 
1999), S. 428-429. 

83 Vgl. Schanz (Methodologie, 1975), S. 69. 

84 Vgl. SCHAFFER (Erkenntnis, 2001), S. 94. 

85 Dem Autor ist die Fehlbarkeit der Falsifizierung bei ihrer Anwendung auf probabilistische Hypothesen be- 
wußt, vgl. auch die Argumentation bei ClIAI.MFR (Wege, 1999), S. 63-86. Eine mögliche Lösung dieses Pro- 
blems ist das Profilerationsprinzip, welches auf dem vorläufigen Beharren falsifizierter Theorien und der 
Elimination von Theorien durch Theorienkonkurrenz beruht, vgl. FF.YERABEND (Methodenzwang, 1983), 
S.34-41, Schanz (Gegenstand, 1990), S. 105-106. 
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sehen Gründen eine Konzentration der Untersuchung auf diesen Teil des Forschungsprozes- 
ses . 86 Mit dieser Fokussierung geht der angesprochene Verzicht auf die explizite Formulie- 
rung einzelner Hypothesen in einer empirisch überprüfbaren Sprache einher. Es erfolgt anstel- 
le dessen eine integrierende Analyse, die zu realwissenschaftlichen Aussagen in einer wenig 
abstrakten Sprache führt und als Basis für zukünftige Forschungsarbeiten dienen soll. Ver- 
bunden mit den genannten Einschränkungen ist die Hoffnung auf die Fortführung des For- 
schungsprozesses durch empirische Anwendungen in nachfolgenden Arbeiten . 87 

Die vorangegangenen Ausführungen zeigen die wesentlichen Eckpunkte der Methodologie 
des verwendeten Forschungsansatzes. Die Leitideen des Kritischen Rationalismus gelten auch 
für diese Untersuchung. Allerdings erscheint deren Relativierung und pragmatische Ausle- 
gung aufgrund des entdeckungsgetriebenen und breiten Forschungsansatzes der Untersuchung 
notwendig. Die methodologische Grundposition dieser Untersuchung wird daher weiterhin 
durch die Verwendung heuristisch-kreativer Methoden im Entdeckungszusammenhang, die 
Entwicklung eines heuristischen Bezugsrahmen, die Anerkennung eines theoretischen Plura- 
lismus und den Verzicht auf empirische Prüfung gekennzeichnet. 

1 323 Forschungsrelevante Aspekte der gewählten Grundkonzeptionen 

Nach der Erörterung der Ziele, Aussagen und Vorgehensweise der Untersuchung aus wissen- 
schaftstheoretischer Sicht werden zur weiteren Charakterisierung des Forschungsansatzes die 
zugrundeliegenden Grundkonzeptionen betrachtet. Als Grundkonzeptionen der Betriebswirt- 
schaftslehre werden Basisvorstellungen von der dominierenden Sichtweise der wissenschaft- 
lichen Analyse betriebswirtschaftlicher Sachverhalte bezeichnet . 88 Solche Grundkonzeptionen 
beziehen sich zum Teil auf methodologische Grundpositionen wie den Kritischen Rationalis- 
mus. Obwohl sie teilweise auch methodologische Aspekte beinhalten, setzen sie jedoch auf 
einer anderen Ebene Akzente als die besprochene methodologische Grundposition. Der vor- 
liegende Forschungsansatz wird in diesem Zusammenhang vor allem durch die Leitideen 

• des sozialwissenschaftlichen Basiskonzepts, 

• eines liberalen methodologischen Individualismus und 

• der Anwendung methodischer Prinzipien des Systemansatzes 
geprägt. 



86 Zu einer möglichen Gliederung des Forschungsprozesses vgl. z. B. HIU7FHIILBAUM/UI.RICII (Organisations- 
lehre, 1981), S. 39. 

87 Vgl. zur Möglichkeit der wissenschaftlichen Arbeitsteilung z. B. Poii’I R (Logik, 1994), S. 72-73. Ein ent- 
sprechende Gliederung des Forschungsprozesses, der die empirische Überprüfung am Ende eines For- 
schungszyklus ansiedelt, findet sich bei HIUVFFIII.BAUM/UI.RICII (Organisationslehre, 1981), S. 39. 

88 Vgl. SPFCIIT (Betriebswirtschaftslehre, 2001), S. 24. 




Zielsetzung und Forschungsansatz der Untersuchung 



21 



Mit der Einordnung des Kundenwertmanagements in den Forschungskontext der Marketing- 
Wissenschaft und Verhaltens- und sozialpsychologischer Theorien wurde bereits die Aner- 
kennung des sozialwissenschaftlichen Basiskonzeptes angedeutet . 89 Diese Grundkonzepti- 
on erster Ordnung impliziert, daß betriebswirtschaftliche Problemstellungen vom Menschen 
herkommen . 90 Insbesondere die Annahme, daß Austauschprozesse von menschlichen Bedürf- 
nissen geprägt und gesteuert werden, führt zu der Schlußfolgerung, daß der Bedürfnisbefrie- 
digung zentrale Bedeutung im Management von Austauschbeziehungen und somit auch dem 
Management von Kundenbeziehungen zukommen sollte 91 Zwar entspricht die Orientierung 
des Kundenwertmanagements an Rentabilitäts- und Wirtschaftlichkeitszielen aber auch den 
Prinzipien des ökonomischen Basiskonzepts, das häufig als Gegensatz zum sozialwissen- 
schaftlichen Basiskonzept gesehen wird 92 Dessen relevante Erkenntnisse lassen sich jedoch 
in das sozialwissenschaftliche Basiskonzept integrieren, ohne dessen Dominanz in Frage zu 
stellen. 

Die aus dem sozialwissenschaftlichen Konzept resultierende Orientierung an menschlichen 
Bedürfnissen und die damit verbundene Öffnung zu den Verhaltenswissenschaften geht mit 
der Ausrichtung wissenschaftlicher Untersuchungen an Struktur und Verhalten einzelner In- 
dividuen einher. Auch im Kundenwertmanagement beziehen sich die wesentlichen Ansätze 
zur Erklärung, Beschreibung und Gestaltung von Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen auf 
die Individualebene der Kunden. Anders ist eine nicht nur wert-, sondern auch bedürfnisorien- 
tierte Analyse der Austauschprozesse zwischen Kunden und Unternehmen kaum möglich. Die 
Entscheidung für das sozialwissenschaftliche Basiskonzept führt daher zu einem Plädoyer für 
einen methodologischen Individualismus, der einen Rückschluß von der gewählten Grund- 
konzeption auf die methodologische Ebene darstellt. Allerdings existieren in der Erforschung 
des Kundenwertmanagements analog zur Kundenwertmanagement-Praxis auch zahlreiche 
Probleme, für die eine höhere Aggregationsebene, z. B. die Gruppen- oder Organisationsebe- 
ne, aus forschungsökonomischen Gründen ausreicht. Daher wird in dieser Arbeit nicht von 



89 Die Betriebswirtschaftslehre wird gemeinhin als Teilgebiet der Sozial- bzw. Kulturwissenschaften interpre- 
tiert, vgl. SC1IANZ (Methodologie, 1972), S. 30; RafiTh (Gegenstand, 1984), S. 25-29; RAFFEE/SPECHT (Ba- 
siswerturteile, 1976), S. 324-326, 341-343. Zur Leitidee des sozialwissenschaftlichen Basiskonzepts im Mar- 
keting vgl. RAFFLE (Marketing- Wissenschaft, 1995), Sp. 1674-1675. 

90 Vgl. SCHANZ (Methodologie, 1972), S. 29. Zur Unterscheidung von Grundkonzeptionen erster und zweiter 
Ordnung vgl. SPECHT (Betriebswirtschaftslehre, 2001), S. 24-44. 

91 Diese auf das Marketing bezogene Argumentation von RAFFLE wurde vom Autor auf das Kundenwertmana- 
gement übertragen, vgl. Raffee (Marketing-Wissenschaft, 1995), Sp. 1674-1675. Weitere Argumente für die 
Anwendung des sozialwissenschaftlichen Basiskonzepts finden sich bei SPECHT (Betriebswirtschaftslehre, 
2001), S. 25. 

92 Vgl. zum Gegensatz der Konzepte z. B. RaffLe (Gegenstand, 1984), S. 25-27. Zu Vertretern des ökonomi- 
schen Basisprinzips zählen bspw. RlEGER und GUTENBERG, vgl. hierzu SCHANZ (Wissenschaftsprogramme, 
1992), S. 71-90 und die dort angegebene Literatur. 
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einem reinen methodologischen Individualismus, sondern von der Leitidee eines liberalen 
methodologischen Individualismus ausgegangen . 93 

Die Prämisse der Anwendung methodischer Prinzipien des Systemansatzes bildet einen 
weiteren Baustein des Forschungsansatzes. Der von Ulrich in der BWL maßgeblich geprägte 
Systemansatz 94 , eine Grundkonzeption zweiter Ordnung, nutzt zur Beschreibung, Erklärung 
und Gestaltung von sozialen Systemen aus der Systemtheorie und der Kybernetik abgeleitete 
Modelle. Der Ansatz wird in der Marketing-Wissenschaft kritisiert, weil er zwar eine spezifi- 
sche Problemsicht schafft und komplexe Gesamtzusammenhänge aufdeckt, jedoch keinen 
eigenständigen Erkenntnisbeitrag zur Lösung von Marketingproblemen leistet. Dagegen er- 
leichtert seine offene Perspektive die Handhabung des theoretischen Pluralismus, indem inter- 
essierende Zusammenhänge zwischen den sich gegenseitig beeinflussenden Systemelementen 
unter Einbeziehung ökonomischer, verhaltenstheoretischer oder anderer Ansätze erklärt wer- 
den können. Unabhängig von der methodologischen Basis des Systemansatzes erscheint die 
Verwendung seiner methodischen Prinzipien in dieser Arbeit angebracht . 95 Als Instrument zur 
systematisch-deskriptiven Analyse ist er sehr gut geeignet und birgt daher zumindest ein heu- 
ristisches Potential zur gestaltungsorientierten Problemlösung . 96 Die Systematisierung des 
Kundenwertmanagements führt zu beschreibenden Aussagen-Systemen, die Hinweise für die 
Ableitung technologischer und methodischer Aussagen liefern. Die Stärke des Systemansat- 
zes liegt in seiner Anschaulichkeit. Er erleichtert dadurch die systematische Erfassung und 
Bewältigung von Komplexität bei einer ganzheitlichen, vernetzten Sichtweise und unterstützt 
die Entwicklung von Modellen . 97 Entsprechend werden im Rahmen dieser Arbeit qualitative 
Beschreibungsmodelle entwickelt, die durch vereinfachte Abbildungen des Kundenwertma- 
nagements und seiner Teilbereiche zur Komplexitätsreduktion des Phänomenbereichs durch 
Fokussierung auf wesentliche Aspekte beitragen . 98 Ziel der Modellbildung ist auch die Inte- 
gration der relevanten Aspekte des Kundenwertmanagements in einem Bezugsrahmen, der als 
gemeinsame Basis für diesbezügliche Untersuchungen dienen kann. 



93 Vgl. zum liberalen methodologischen Liberalismus z. B. RaffLe (Marketing-Wissenschaft, 1995), Sp. 1675- 
1676; SCHANZ (Gegenstand, 1990), S. 145-148. 

94 Vgl. z. B. ULRICH (System, 1970) als grundlegende Publikation zur Verwendung des Systemansatzes in der 
Untemehmensanalyse. 

95 Eine weitere Detaillierung dieser Prinzipien findet sich im Rahmen ihrer Anwendung in Kapitel 2.3.2. 1 . 

96 Vgl. MEFFERT (Entwicklungstendenzen, 1999), S. 417. 

97 Vgl. SPECHT (Betriebswirtschaftslehre, 2001), S. 29-30 sowie AMEUNOMEYER (Wissensmanagement, 2000), 
S. 25 und die dort angegebene Literatur. 

98 Vgl. zum Begriff der Beschreibungsmodelle z. B. SCHANZ (Wissenschaftsprogramme, 1992), S. 63. 
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1.4 Gang der Untersuchung 

Aus den bisherigen Ausführungen zur Zielsetzung und Methodik ergibt sich der weitere Gang 
der Untersuchung (vgl. Abbildung 1-3). Gegenstand des zweiten Kapitels ist die Erarbeitung 
eines Grundverständnisses von Kundenwert und Kundenwertmanagement. Nach der Klärung 
relevanter Begriffe, Prämissen und Rahmenbedingungen erfolgt eine erste Strukturierung des 
Kundenwertmanagements anhand seiner Schnittstellen, Ziele, Ebenen und Aufgabenbereiche. 
Im Ergebnis wird eine Kundenwertmanagement-Basiskonzeption angestrebt, die als theore- 
tisch-fundierter Bezugsrahmen eine Orientierungs- und Integrationsfunktion besitzt. Die ge- 
wonnenen Erkenntnisse werden in einem vorläufigen Basismodell zusammengefaßt. 

Die Kundenwertmanagement-Basiskonzeption wird im dritten und vierten Kapitel, die sich 
jeweils auf einen zentralen Aufgabenbereich des Kundenwertmanagements beziehen, weiter 
konkretisiert. In beiden Kapiteln erfolgt eine zunächst eine Untergliederung des Aufgabenbe- 
reichs in Teilaufgaben bzw. -prozesse, die in anschließenden Teilkapiteln detaillierter unter- 
sucht werden. Zum Abschluß jedes Kapitels erfolgt die Integration der resultierenden Pro- 
zeßmodelle in das Basismodell des Kundenwertmanagements. 

Das dritte Kapitel untersucht in diesem Zusammenhang Aspekte der Informationsversorgung 
eines Kundenwertmanagements, wobei der Fokus auf dem Problem der Analyse von Wertbei- 
trägen aus Kundenbeziehungen liegt. Durch Sichtung, Strukturierung, Beurteilung und Wei- 
terentwicklung von Methoden zur Analyse von Kundenwerten wird ein methodisches Instru- 
mentarium entwickelt, das zur Lösung des Analyseproblems beiträgt. 

Das vierte Kapitel konzentriert sich auf Aspekte der Planung und Kontrolle eines Kunden- 
wertmanagements. Ein wesentliches Ziel ist die Ableitung konkreter Hinweise für die Gestal- 
tung von Kundenwerten, d. h., durch welche Maßnahmen Kundenwert(-potentiale) aufgebaut, 
gesichert und ausgeschöpft werden können. Neben der Sichtung und Strukturierung kunden- 
wertgestaltender Maßnahmen sollen durch Anwendung des methodischen Instrumentariums 
Ansatzpunkte zur zielorientierten und problemadäquaten Ableitung kundenwertgestaltender 
Maßnahmen aufgezeigt werden. 

Auf Basis der in den drei vorangegangenen Kapiteln erarbeiteten Kundenwertmanagement- 
Konzeption werden im fünften Kapitel schließlich pragmatische Konsequenzen für die Im- 
plementierung eines Kundenwertmanagements gezogen. Neben der Identifikation notwendi- 
ger Voraussetzungen eines Kundenwertmanagements werden Vorgehensweisen zur Umset- 
zung und Durchsetzung untersucht. Im Ergebnis wird ein möglicher Implementierungspfad 
für die Einführung einer Kundenwertmanagement-Konzeption in der Untemehmenspraxis 
aufgezeigt. 
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Das sechste Kapitel schließt die Untersuchung durch ein Fazit und einen Ausblick zu weiter- 
führenden Aspekten ab. 

Einleitung 



Begriff des 
Kundenwertes 




Grundlagen des Kundenwertmanagements 




Grundlagen des Kundenwertmanagements im Überblick 



Konzeption eines Kundenwert- 
Informations-Systems 



Erfassung des Bedarfs an KW- 
Informalionen 



Beschaffung von KW-Informationcn 



Aufbereitung von KW-Informationcn 




Konzeption eines Kundenwert 
Planungs-Systems 



Planung von KW-Zielcn 



Diagnose von 
Kundenwerten 




Planung KW-gcstaltcndcr 
Maßnahmen 




fcj Implementierung des Kundenwertmanagements 
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Abbildung 1-3: Gang der Untersuchung 
























2 Grundlagen des Kundenwertmanagements 



Ziel dieses Abschnitts ist die Erarbeitung eines gemeinsamen Grundverständnisses von Kun- 
denwert und Kundenwertmanagement. Zu diesem Zweck wird zunächst der Inhalt des Kun- 
denwertbegriffes geklärt, bevor Gründe und Rahmenbedingungen einer Kundenwertorientie- 
rung untersucht werden. Anschließend erfolgt eine grundlegende Klärung der Begriffsinhalte 
und Prämissen zum Kundenwertmanagement, auf die eine erste Strukturierung des Kunden- 
wertmanagements anhand seiner Schnittstellen, Ziele, Ebenen und Aufgabenbereiche aufbaut. 
Die gewonnenen Erkenntnisse werden zum Abschluß in einem vorläufigen Basismodell zu- 
sammengefaßt. 

2.1 Begriff des Kunden wertes 

Da in Wissenschaft und Praxis vielfältige und z. T. sehr unterschiedliche Auffassungen vom 
Kundenwertbegriff vertreten werden, ist eine eigenständige Begriffsanalyse notwendig. Aus- 
gangspunkt ist die Erläuterung der Begriffe „Kunde“ und „Wert“. Darauf aufbauend wird das 
Gesamtkonstrukt untersucht, wobei insbesondere die mehrdimensionale Bedeutungsvielfalt 
des Kundenwertes betrachtet wird. Ergebnis ist eine auf das Ziel dieser Arbeit, der Konzepti- 
on eines Kundenwert-Management-Systems, gerichtete Definition des Kundenwert-Begriffes, 
der von ähnlichen oder verwandten Begriffen abzugrenzen ist. 

2.1.1 Einführung in die Begriffe „Kunde“ und „Wert“ 

2.1.1.1 Der Begriff „Kunde“ 

Kunden nehmen meist eine zentrale Position in Untemehmensführung und Marketing- 
Management ein. Im Kundenwertmanagement steht der Kunde ohnehin im Mittelpunkt der 
Betrachtung, er ist Objekt der Bewertung und Ziel wertsteigemder Maßnahmen. Eine klare 
Abgrenzung des Kundenbegriffes dient daher nicht nur der Klärung des Kundenwertbegriffes, 
sondern auch der weiteren Analyse des Kundenwertmanagements. 

„Kunde“ stammt aus dem Althochdeutschen und hatte ursprünglich die Bedeutung „Einhei- 
mischer, Bekannter“. Seit dem 16. Jh. entwickelte sich die engere Begriffsfassung „... der in 
einem (Geschäft) regelmäßig kaufende“ 1 , die z. T. von der betriebswirtschaftlichen Literatur 2 
geteilt wird. 



1 Drosdowski (Etymologie, 1989), S. 394. 

2 Vgl. NÖT7.F.L (Kunde, 1982), S. 392; SCHÄFER (Absatzwirtschaft, 1981), S. 1 17. 
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Mit Blick auf die Art des Kunden ist der Begriff des „Käufers“ zu eng gefaßt, da neben dem 
Kauf noch andere Formen des Absatzabschlusses, z. B. der Dienstvertrag, existieren . 3 In der 
betriebswirtschaftlichen Literatur wird darum auch von einer „Partei auf der Nachfragerseite 
eines Marktes“ 4 , einer „nachfragenden Einzelwirtschaft “ 5 oder einem „Nachfrager “ 6 anstatt 
von einem „Käufer“ gesprochen. Im folgenden wird deshalb zur Bestimmung des Kundenbe- 
griffes der allgemeinere Begriff „Nachfrager“ verwendet. Nachfrager können Personen, Insti- 
tutionen oder Organisationen sein . 7 

Ein weiteres Kriterium zur Bestimmung des Kundenbegriffes liefert Diller, der in seine 
Kundendefinition den Entscheidungseinfluß einbezieht: „Entscheidend ist die Entscheidungs- 
kompetenz für bzw. der Entscheidungseinfluß auf die Kaufentscheidung .“ 8 Dies erhöht die 
Komplexität erheblich, da Nachfrager wie Organisationen und Institutionen i. d. R. aus meh- 
reren Entscheidungsträgem bestehen („Buying Center“ 9 ). Multipersonale Kaufentscheidungs- 
prozesse tauchen nicht nur im Business-to-Business-Bereich auf, sondern auch in privaten 
Haushalten: Kauft z. B. ein Mann eine Jacke, beeinflußt in vielen Fällen seine Frau die Ent- 
scheidung. Die Multipersonalität auf der Nachfragerseite erschwert die Abgrenzung von Kun- 
den erheblich und stellt ein allgemeines Problem des Marketings dar, da sie wesentlich Struk- 
tur und Ablauf von Geschäftsprozessen beeinflußt . 10 Das Vorhandensein von Absatzmittlem 
erhöht die Komplexität um ein weiteres. Um in der Basiskonzeption des Kundenwertmana- 
gements die Konzentration auf dessen spezifische Aspekte zu ermöglichen, soll in dieser Ar- 
beit vereinfachend von der Vorstellung individueller Endkunden ausgegangen werden. 

In vielen engeren Begriffsbestimmungen der betriebswirtschaftlichen Literatur kommt ähn- 
lich zur Umgangssprache das Kriterium des „regelmäßigen“ Absatzabschlusses zum Aus- 
druck . 11 So schreibt z.B. Nötzel: „Im besonderen jedoch ist ein Kunde ein regelmäßiger 
Käufer im Sinne von Stammkunde “. 12 Wann wiederkehrende Absatzabschlüsse als regelmä- 
ßig angesehen werden können, läßt sich nicht eindeutig festlegen: Ein Kauf im Abstand von 
zwei Jahren kann in der Automobilbranche schon als regelmäßig gelten, im Lebensmittelhan- 
del entspricht eherein wöchentlicher Zeitabstand einem „regelmäßigen“ Kaufverhalten . 13 So 
wird es schwierig, eine Grenze zwischen Kunde und Nicht-Kunde durch Messung der Zeitab- 



3 Zu den verschiedenen Formen des Absatzabschlusses vgl. MUSER (Absatzabschluß, 1990), S. 142-143. 

4 Vgl. z. B. DILLER (Kunde, 1992), S. 583. 

5 Vgl. z. B. KRÜGER (Kundenbindung, 1997), S. 14. 

* Vgl. z. B. PErER (Marketingziel, 1998), S. 7. 

7 Vgl. Diller (Kunde, 1992), S. 583. 

8 DILLER (Kunde, 1992), S. 583. 

9 Zum Buying-Center-Begriff vgl. WEBSTER/WIND (Organizational Buying Behaviour, 1972), S. 17. 

10 Vgl. CORN ELSEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 25. 

11 Vgl. FRANZEN (Kundenstrukturanalyse, 1990), S. 23-24 und die dort angegebene Literatur. 

12 NÖTZEL (Kunde, 1982), S. 453. 

13 Vgl. FRANZEN (Kundenstrukturanalyse, 1990), S. 24. 
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stände zwischen den Absatzabschlüssen zu ziehen. Der Zeitabstand unterscheidet sich von 
Fall zu Fall anhand unterschiedlicher Marktbearbeitungssysteme, Branchen und Transakti- 
onsgüter. 14 Anstelle der Regelmäßigkeit verwendet Krüger daher folgenden Sachverhalt zur 
Abgrenzung des engeren Kundenbegriffes: Ein Nachfrager gilt dann als Kunde, wenn er mit 
einem bestimmten Anbieter eine Beziehung durch mindestens einen Absatzabschluß begrün- 
det hat und diese Beziehung nicht aufgelöst wurde, z. B. durch Kündigung oder Abwanderung 
zu einem Konkurrenzanbieter. Die Abwanderung von Kunden läßt sich durch ein Unterneh- 
men nicht immer klar erfassen. Vereinfachend gilt ein Kunde als abgewandert, falls der letzte 
Absatzabschluß außerhalb eines branchenüblichen Intervalls liegt. 15 

Die Regelmäßigkeit von Absatzabschlüssen oder der Zeitraum seit dem letzten Absatzab- 
schluß können als Indizien für die Wahrscheinlichkeit eines zukünftigen Absatzabschlusses 
durch den gleichen Nachfrager angesehen werden. Kern dieser Kriterien ist letztlich, daß die 
durch einen Absatzabschluß entstandene Beziehung einen gemeinsamen Zukunftsbezug ha- 
ben sollte. Ohne Zukunftsbezug wären die Bewertung und Bearbeitung von Kunden durch 
den Anbieter im Rahmen der Anwendung des Kundenwertmanagements sinnlos. 16 Ein Nach- 
frager soll daher nur dann als Kunde bezeichnet werden, falls ein zukünftiger Absatzabschluß 
möglich ist. 

Die Zukunftsorientierung spricht dafür, daß in weiten Begriffsbestimmungen auch potentiel- 
le Kunden, also Nachfrager die bisher keinen Absatzabschluß mit dem Anbieter aufweisen, 
miteingeschlossen werden. 17 Zu den potentiellen Kunden gehören bspw. die Interessenten, die 
bereits eine gewisse Affinität für das Angebot des Unternehmens aufweisen. Ferner ist in aller 
Regel, zumindest eindeutig aus Sicht des Interessenten, die Kontaktaufnahme mit dem Anbie- 
ter, z. B. über ein Werbemittel, erfolgt. 18 Eine dem weiten Kundenbegriff entsprechende Ty- 
pologisierung über die Interessenten hinaus bis hin zum potentiellen Verwender bietet das 
Loyalitätsleiter-Konzept von Kreutzer (vgl . Abbildung 2-1). 

Die Loyalitätsleiter kategorisiert aktuelle und potentielle Kunden anhand ihrer Nähe bzw. 
Bindung zum Unternehmen. Dabei spiegeln die (Loyalitäts-)Stufen der Leiter die Auftrags- 
/Kaufwahrscheinlichkeit der dort befindlichen Kunden wider, die bei den Stammkunden am 
höchsten ist. 19 Die Auftrags-/Kaufwahrscheinlichkeit entspricht einer Prognose über zukünfti- 
ge Absatzabschlüsse, dem o. g. Kriterium für das Vorliegen einer Kundenbeziehung. Fraglich 
ist, ob die dargestellten Stufen tatsächlich Rückschlüsse auf Wahrscheinlichkeiten zulassen, 

14 Krüger (Kundenbindung, 1997), S. 14. 

15 Vgl. KRÜGER (Kundenbindung, 1997), S. 15. 

16 Das Kriterium der Zukunftsorientierung erscheint in der Literatur auch bei der Abgrenzung von Einzeltrans- 
aktion und Geschäftsbeziehung, vgl. ECKEI. (Beziehungsmarketing, 1997), S. 52. 

17 DILI.ER (Kunde, 1992), S. 583. 

18 Vgl. FRANZEN (Kundenstrukturanalyse, 1990), S. 27. 

19 Vgl. Link/Hildebrand (Kundenbewertung, 1997), S. 161; Kreutzer (Dialog, 1990), S. 106. 
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da diese nicht nur von der Kundenbindung abhängen, sondern auch von anderen Faktoren wie 
z. B. der Attraktivität des Konkurrenzangebotes. Auch bleibt unklar, wo die Grenze zwischen 
„gerade noch“ potentiellen Kunden und Nichtkunden gezogen wird - der Kreis der potentiel- 
len Verwender ist ohne Zweifel kaum abzugrenzen. Die Darstellungsweise der Loyalitätsleiter 
zeigt trotz allem die Dynamik von Kundenbeziehungen, die nicht „plötzlich“ entstehen, son- 
dern sich erst im Verlaufe unterschiedlichster Transaktionsprozesse entwickeln. Die Trennung 
zwischen aktuellen und potentiellen Kunden erfolgt leicht nachvollziehbar auf Basis des Vor- 
handen- oder Nichtvorhandenseins eines Absatzabschlusses. 
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Abbildung 2-1: Typologisierung von Kunden nach der Loyalitätsleiter 

Quelle: In Anlehnung an KREUTZER ( Dialog , 1990), S. 106. 

Ein Nachteil der Loyalitätsleiter liegt in der Vernachlässigung von abgewanderten oder parti- 
ell abgewanderten Kunden. Die Möglichkeit des „Herabsteigens“ auf der Leiter ist aufgrund 
der Begriffswahl nicht direkt nachvollziehbar. Eine weite Begriffs fassung sollte auch abge- 
wanderte Kunden einschließen, da diese bei gezielter Ansprache oft zur Rückkehr zu bewegen 
sind und oft eine hohe Auftrags-/ Kaufwahrscheinlichkeit aufweisen. 20 Eine diesen Ansprü- 
chen genügende Kundendarstellung liefert das numerische Kundenpotential nach LlPPMANN 
(vgl. Abbildung 2-2). Das numerische Kundenpotential umfaßt die Gesamtheit möglicher 
Kunden eines Unternehmens. Prinzipiell setzt es sich aus potentiellen, aktuellen und Altkun- 
den zusammen. Zu den potentiellen Kunden zählen nicht nur vollkommen neue potentielle 
Kunden, sondern auch abgewanderte Altkunden mit einer Chance auf Rückgewinnung. Bei 
vorliegender Affinität zum Unternehmen bzw. Leistungsangebot des Unternehmens können 
beide Typen gleichermaßen als Interessenten bezeichnet werden. Ähnlich zur Loyalitätsleiter 
werden die aktuellen Kunden nach ihrer Bindung zum Unternehmen in Erst-, Wechsel- und 



20 



Vgl. REICIIIIELD/Sasser (Zero Defections, 1990), S. 109. 
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Stammkunden unterteilt. Die Typologisierung enthält dabei keine explizite Prognose der zu- 
künftigen Entwicklung der Beziehung im Sinne von Auftrags-/ Kaufwahrscheinlichkeiten. 
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Abbildung 2-2: Numerisches Kundenpotential 

Quelle: LtPPMANN (Kennzahlen, 1992), S. 4. 

Einer noch weiteren Auslegung des Kundenbegriffes auf alle interne Kunden und Prozesse, 
wie sie z. B. in der Literatur des Business Process Reengineerings vertreten wird 22 , oder auf 
alle Stakeholder eines Unternehmens inklusive der Öffentlichkeit 23 soll an dieser Stelle nicht 
nachgegangen werden. Eine Übertragung des Kunden Wertmanagements auf diese Kunden ist 
denkbar, übersteigt allerdings den dieser Arbeit gesetzten Rahmen. Aufbauend auf den ge- 
wonnenen Erkenntnissen wird der Kundenbegriff für diese Arbeit wie folgt festgelegt: 

• Kunden i. w.S.sind alle tatsächlichen und potentiellen Nachfrager unternehmerischer 
Leistungen des betreffenden Anbieters. 

• Aktuelle Kunden haben mindestens einen Absatzabschluß mit dem betreffenden Anbie- 
ter in einem branchenüblichen Zeitintervall aufzuweisen, ohne daß eine explizite Kündi- 
gung der Kundenbeziehung vorliegt. 

• Potentielle Kunden sind alle Nachfrager, bei denen die Wahrscheinlichkeit für einen zu- 
künftigen Absatzabschluß größer als Null ist und die nicht zu den aktuellen Kunden zu 
zählen sind. 



21 Vgl. LtPPMANN (Kennzahlen, 1992), S. 4; ähnlich bei CORNIiLSBN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 24-25. 

22 Zur Anwendung des Kundenbegriffes auf interne Prozesse vgl. z. B. HAMMER/ClIAMPY (Business Reengi- 
neering, 1994), S. 52; zur Anwendung auf Mitarbeiter vgl. z. B. DUTKA (AMA, 1993), S. 21-22. 

Vgl. BllOTE(Beyond Customer Satisfaction, 1996), S. 20. 



23 
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2.1.12 Der Begriff „Wert“ 

Der Begriff „Wert“ erfährt im allgemeinen Sprachgebrauch wie auch in der allgemeinen wis- 
senschaftlichen und betriebswirtschaftlichen Literatur unterschiedlichste Auslegungen. 24 Mit 
dem späteren Ziel der Übertragung des Wertbegriffes auf den Kunden soll in diesem Teil eine 
zweckorientierte Begriffsklärung erreicht werden. 

Aufgrund der umgangssprachlichen Wurzel des Wertbegriffes 25 baut die zu erarbeitende Be- 
griffsklärung auf dem allgemeinen Sprachgebrauch auf. Die Anwendung des Wortes Wert 
erfolgt i. d. R. in Verbindung mit einem bestimmten Objekt. Ein Ding hat seinen Wert, eine 
Sache ist wertvoll, etwas verliert seinen Wert: Wert tritt also auf als Beziehung eines Subjekts 
zu einem Objekt. Dabei braucht das Wertobjekt nicht ein körperlicher Gegenstand zu sein, es 
kann auch ein Zustand oder eine Handlung sein. So spricht man z. B. von einer wertvollen 
Freundschaft, einer wertvollen Tat etc. 26 Wert wird also im allgemeinen als die zwischen ei- 
nem Gegenstand (Objekt) und einem Maßstab durch den wertenden Menschen (Subjekt) her- 
gestellte Beziehung bezeichnet. 27 

In der Philosophie gibt es zahlreiche unterschiedliche Ansätze zur Interpretation des Wertbe- 
griffes. Der Wert im Rahmen des Wertidealismus wird z.B. als selbständige, vom „Sein“ 
getrennte, übergreifende, überzeitliche und allgemeingültige Wesensheit verstanden. Im Wert- 
realismus werden dagegen Werte als objektive Eigenschaften von Sachen oder Personen an- 
gesehen, die untrennbar mit dem „Sein“ verknüpft sind. Darüber werden im Rahmen des 
Wertsubjektivismus Werte als subjektive Vorstellungen oder Sachverhalte interpretiert, die 
von Menschen gesetzt, beurteilt und angestrebt werden können. Zu diesem Wertbegriff zählen 
auch ethische Werte, die als grundlegender Orientierungsmaßstab menschlichen Urteilens und 

ja 

Handelns gelten und einen Normencharakter aufweisen. 

Mit dem Ziel der Übertragung und Anwendung des Wertbegriffes auf Kunden scheidet die 
Interpretation des Wertes als eigenständige Größe oder als Norm im Sinne eines ethischen 
Wertes aus. Es bleibt die Frage, ob der für das Kundenwertmanagement zutreffende Wertbe- 
griff einen objektiven oder subjektiven Charakter aufweist. Für den objektiven Charakter 
spricht die Vergleichbarkeit und Nachvollziehbarkeit der Bewertung, die für die Anwendung 
zu unternehmerischen Steuerungszwecken notwendig erscheint. Für den subjektiven Charak- 
ter des Wertbegriffes spricht, daß ein Kunde für jedes Unternehmen einen spezifischen, unter- 



24 Vgl. die folgenden Quellen und die dort angegebene Literatur: WrtTMANN (Wertbegriff, 1956), S. 38-40; 
KRÜGER (Kundenbindung, 1997), S. 105 -106; CORNEI.SEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 26 -27. 

25 Wittmann (Wertbegriff, 1956), S. 50. 

26 Vgl. WlTTMANN (Wertbegriff, 1956), S. 53; SCHWARZ (Wert, 1990), S. 801. 

27 Vgl. BARAN (Werte, 1990), S. 816; REGENBOGEN /MEYER (Begriffe, 1998), S. 727; O. V. (Wert, 2000), S. 1 . 

28 Vgl. zu den unterschiedlichen Ansätzen zum Wertbegriff in der Philosophie z. B. Ul.llG (Lexikon, 1997), 
S. 481-482. 
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schiedlichen Wert im Sinne von Nutzen hat: Ein 30-jähriger, überdurchschnittlich verdienen- 
der Geschäftsmann und Vielflieger hat als Kunde für eine Fluggesellschaft einen sehr hohen 
Wert, sein Wert für einen Second-Hand-Laden ist dagegen vergleichsweise gering. Für einen 
sparsamen Studenten kann das Verhältnis dagegen umgekehrt sein. 

Die angesprochene Problematik der Unterscheidung von Wertbegriffen mit objekti- 
vem oder subjektivem Charakter taucht bereits in den Anfängen der Volkswirtschaftslehre 
bei Smith auf: Er unterscheidet zwischen Gebrauchs- und Tauschwert 29 und weist in dem 
sogenannten Wertparadoxon darauf hin, daß Güter mit hohem Gebrauchswert nicht zwangs- 
läufig einen hohen Tauschwert besitzen müssen. 30 Der dem Preis eines Gutes entsprechende 
(objektive) Tauschwert stand im Vordergrund der damaligen Wertlehre. Nach Smith ist der 
Tauschwert alleine von der zur Herstellung eines Gutes eingesetzten Arbeit abhängig." Die- 
sen Gedanken greifen nachfolgende Vertreter der Arbeitswerttheorie (Ricardo, Marx u.a.) 
auf, von denen die Ermittlung des Wertes eines Gutes im wesentlichen auf die objektive Be- 
messung der zur Herstellung notwendigen Inputfaktoren reduziert wird. 32 Der dem konkreten 
Nutzen eines Gutes entsprechende (subjektive) Gebrauchswert wird durch Vertreter der soge- 
nannten Grenznutzentheorie (Jevons, Walras, Menger, Böhm-Bawerk u. a.) in ihrer sub- 
jektiv psychologisch begründeten Deutung des Wertbegriffes berücksichtigt: Ein Gut ist dem- 
nach soviel wert, wie ihm die Nachfrager beimessen. 33 

Die unterschiedlichen Begriffsauffassungen vom Wert setzen sich in der Betriebswirt- 
schaftslehre fort. Neben der klassischen Unterscheidung des subjektiven und objektiven 
Wertbegriffes wird der Wert als Marktpreis, als personenbezogener Nutzen, als technische 
Eigenschaft von Gütern und in vielen anderen Interpretationen verwendet. 34 Untemehmens- 
bewertung und Bilanzierung sind Hauptanwendungsgebiete des Wertbegriffes. In diesen Dis- 
ziplinen erfolgt eine Konzentration auf den Wert von unternehmerischen Vermögensgegen- 
ständen, zu denen i. w. S. auch Marken und Kunden zu zählen sind. 35 Eine allgemeine Klä- 
rung des Wertbegriffes wird in diesem Zusammenhang nicht geliefert, sondern an Bewer- 
tungsverfahren orientierte Wertkonzepte. Neben dem mit dem Tauschwert vergleichbaren 



29 Vgl. Smith (Wealth, 1930), S. 30. 

30 Diese Unterscheidung findet sich allerdings schon lange Zeit vor SMITll bei ARISTOTELES. In einem Beispiel 
machte er den Unterschied anhand seiner Schuhe klar: Wenn er sie anzieht, haben sie einen hohen Ge- 
brauchswert, der Tauschwert im Fall eines Verkaufs ist vergleichsweise gering. Vgl. dazu SCHWARZ (Wert, 
1990), S. 801. 

11 Vgl. SMITH (Wealth, 1930), S. 32. 

32 Vgl. SCHWARZ (Wert, 1990), S.802-803; WlCKSELL (Wert, 1969), S. 7-8 und 17; CORNELSEN 
(Kundenwertanalysen, 2000), S. 26. 

33 Vgl. SCHWARZ (Wert, 1990), S. 803; WlCKSELL (Wert, 1969), S. 21-22; CORNELSEN (Kundenwertanalysen, 
2000), S. 27. 

34 Vgl. dazu WITTMANN (Wertbegriff, 1956), S. 31-38, der diese und andere Anwendungsformen des Wertbe- 
griffes vorstellt. 

Vgl. CORNELSEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 27; FRANZEN/REIMANN (Markenwert, 1998), S. 213-214. 
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Veräußerungswert sind als traditionelle Wertkonzeptionen der Ertrags- und der Substanzwert 
zu nennen. Der Ertragswert entspricht dem Barwert der zukünftigen Gewinne aus den Ver- 
mögensgegenständen und damit deren (subjektiven) Nutzen. Der Substanzwert ist den Repro- 
duktionskosten der Vermögensgegenstände gleichzusetzen und gilt bei Berücksichtigung aller 
immateriellen Vermögensgegenstände (Kundenstamm, Bekanntheitsgrad, Mitarbeitermotiva- 
tion etc.) als Wertobergrenze mit objektivem Wertcharakter :' 6 Das Prinzip von Ertrags- und 
Substanzwert läßt sich auch auf Kunden anwenden. So ist der Ertragswert mit dem Barwert 
der aus einer Kundenbeziehung zu erwartenden Ein- und Auszahlungen zu vergleichen, der 
Substanzwert mit den Akquisitionskosten eines vergleichbaren Kundens. Beide Wertkonzep- 
tionen sind als ganzheitliche Begriffsklärung nicht ausreichend, dafür sind sie zu speziell und 
zu sehr an den Bewertungsverfahren orientiert. 

Im Gegensatz zu der Theorie der Untemehmensbewertung erfolgt in der entscheidungstheore- 
tischen Wertlehre die klare Orientierung an dem Nutzen, den das Bewertungsobjekt zu stiften 
vermag. Nach Meyer sind die Nutzenvorstellungen, die mit einem bestimmten Sachverhalt 
verbunden werden, der Agens wirtschaftlichen Handelns . 17 Daher ist für ein Unternehmen bei 
der Beurteilung von Gegenständen (i. w. S. Objekte, Subjekte und Aktionen) nicht deren ab- 
strakter objektiver Wert, sondern der Nutzen, den diese Gegenstände dem Unternehmen stif- 
ten können, bei Berücksichtigung der eingesetzten Mittel von Interesse. Der am situativen 
Verwendungszusammenhang ausgerichtete Wertbegriff wird nicht als rein subjektiver Wert 
gesehen, da er von den Präferenzvorstellungen des Wertenden und der Stellung des zu bewer- 
tenden Gegenstandes innerhalb seines Präferenzsystems bestimmt wird . 38 Diesem zwar sub- 
jektbezogenen, aber objektiv nachprüfbaren Wertbegriff fällt die Bezeichnung gerundiver 
Wert zu . 39 

Auf dem gerundiven Wertverständnis aufbauend definiert Engels Wert als den Maßstab für 
die Vorziehenswürdigkeit eines Subjektes, Objektes oder einer Aktion . 40 Als Bewertungs- 
maßstab für den der Vorziehenswürdigkeit entsprechenden (Netto-)Nutzen ist der Beitrag zur 
Erfüllung des Zielsystems anzusehen . 41 Diese Ziele sind subjektiv bestimmt und Axiome in 
dem Sinn, daß sie nicht weiter hinterfragt werden. Das Zielsystem des Kundenwertmanage- 
ments leitet sich aus den Untemehmenszielen ab. Neben rein ökonomischen Zielen (z. B. 
Gewinn) kann das Zielsystem auch außerökonomische Ziele oder Zielbündel (z.B. Sicher- 



36 Vgl. WÖIIE (Betriebswirtschaftslehre, 1996), S. 794-796 u. 799; Bhi.I.INGER/Vaiil (Untemehmensbewer- 
tung, 1984), S. 18 u. 53-54. 

17 Vgl. MKYER (Marketingansatz, 1990), S. 18. 

3 ® Vgl. WÖIIE (Bilanzierung, 1973), S. 242. 

39 Vgl. ENGELS (Wertungslehre, 1962), S. 1 1-20; WÖIIE (Bilanzierung, 1973), S. 242. 

40 Vgl. ENGEI .s (Wertungslehre, 1962), S. 1 u. 12. 

41 Vgl. Bamberg/Coenenberg (Entscheidungslehre, 1991), S. 25-30; KRÜGER (Kundenbindung, 1997), 
S. 105; H EINEN (Zielsystem, 1971), S. 152-153 u. 158. 
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heit) enthalten . 42 Die Quantifizierung des Wertes kann sowohl kardinal als auch ordinal, in 
monetären Größen oder anderen Einheiten erfolgen. Bei Kenntnis der entsprechenden Ziel- 
funktion, der Alternativen und Umweltvariablen ist diese Quantifizierung intersubjektiv über- 
prüfbar, was zu der objektiven Charaktereigenschaft des primär subjektiv-orientierten gerun- 
diven Wertbegriffes führt. 

Der Überblick zu den vielfältigen Wertbegriffen in verschiedenen wissenschaftlichen Diszi- 
plinen hat gezeigt, daß insbesondere die Begriffsinterpretationen des allgemeinen Sprachge- 
brauchs, der Grenznutzenschule und der entscheidungsorientierten Wertlehre Ansatzpunkte 
für eine Klärung des in dieser Arbeit anzuwendenden Wertbegriffes liefern. Mit dem Ziel der 
Übertragung des Wertbegriffes auf Kunden zum Zwecke der Planung und Kontrolle kunden- 
bezogener Maßnahmen erscheint folgende, am gerundiven Wertbegriff ausgerichtete Begriffs- 
festsetzung als angemessen: 

Wert gilt als Beurteilung der eingesetzten Mittel und des resultierenden Nutzens eines Ob- 
jektes, Subjektes oder einer Aktion hinsichtlich dessen/deren Beitrag zur Erfüllung des 
Zielsystems des bewertenden Subjektes. 



2 . 1.2 Bestimmung und Abgrenzung des Kundenwertbegriffes 

In dieser Arbeit wird unter Kundenwert der Wert eines Kunden für ein Unternehmen verstan- 
den. Der Kunde ist Objekt der Bewertung, das Unternehmen das bewertende Subjekt. Grund- 
lage für die Wertschaffung ist die Beziehung zwischen Kunde und Unternehmen, die hinsicht- 
lich ihres Beitrages zur Erfüllung des Zielsystems des Unternehmens zu beurteilen ist. Aus- 
gehend von dieser vorläufigen Beschreibung und den erarbeiteten Begriffsbestimmungen für 
„Wert“ und „Kunde“ kann bereits eine Abgrenzung des Kundenwertbegriffes zu 

• gleichnamigen Begriffen mit anderer Bedeutung und 

• andersnamigen Begriffen mit ähnlicher Bedeutung 
vorgenommen werden. 

Der Begriff Kundenwert kann nicht nur aus der Sicht des Anbieters als Wert eines Kunden 
oder einer Kundenbeziehung, sondern auch aus Nachfragersicht als Wert der Untemehmens- 
leistungen für den Kunden verstanden werden. Cornelsen liefert für diese Begriffsauffas- 
sung folgende Erklärung: „Der Kundenwert aus Nachfragersicht („customer value“) ist der 
Indikator des Ausmaßes, in dem ein Anbieter dazu beiträgt, die monetären bzw. nicht- 



42 



Vgl. dazu z. B. H HIN EN (Zielsystem, 1971), S. 38 u. 59-82; SPECHT (Betriebswirtschaftslehre, 2001), S. 92- 
95; Bambejig/Coenenberg (Entscheidungslehre, 1991), S. 26; Ulrich/Fluri (Management, 1992), S. 97 -98. 
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monetären Ziele des Kunden zu erfüllen .“ 43 Diese Größe resultiert aus dem Verhältnis von 
persönlichem Nutzen und Kosten des Leistungsangebots eines Unternehmens für den Nach- 
frager und spielt bei der Kaufentscheidung wertorientierter Kunden eine entscheidende Rol- 
le . 44 Nutzen und Kosten werden i. d. R. weit ausgelegt. So schließt der Nutzen aus Kunden- 
sicht den Gebrauchsnutzen des Produktes, den Nutzen damit verbundener Serviceleistungen, 
Nutzen aus Rabatten und andere Nutzenarten ein 45 Folgt man weiten Begriffsauslegungen, 
bestehen die Kosten nicht nur aus dem Nettopreis für das Produkt. Plinke schließt bspw. ne- 
ben den Kosten der Leistungen („Entgeltopfer“) noch die Transaktionskosten (Informations- 
beschaffung, Risikokosten, etc.) in den Kostenbegriff ein . 46 Der Begriff Kundenwert wird in 
dieser Arbeit als Wert eines Kunden aus der Perspektive des Anbieters verstanden, andernfalls 
wird explizit von dem Kundenwert aus Nachfragersicht gesprochen. 

Das Verständnis vom Customer Value als Kundenwert aus Nachfragersicht herrscht in der 
englischsprachigen Literatur vor 47 Mit dem Kundenwert aus Anbietersicht wird dort oft der 
Customer Lifetime Value (CLV) gleichgesetzt. Der Customer Lifetime Value basiert auf 
einer streng-dynamisch, investitionstheoretischen Definition des Kundenwertes und entspricht 
dem Barwert aller Ein- und Auszahlungen, die von einem Kunden während der Geschäftsbe- 
ziehung ausgelöst werden . 48 Den Begriffsinhalt des Customer Lifetime Value übertragen eini- 
ge deutsche Autoren auch auf den Begriff des Kundenwertes 49 Für die vorliegende Arbeit 
erscheint diese Begriffsauslegung zu eng, da sie eine, an einer Bewertungsmethode ausgerich- 
tete, eindimensionale Größe darstellt, die nicht-monetäre bzw. vorökonomische 50 Wertkom- 
ponenten wie z. B. Weiterempfehlungen kaum oder gar nicht einschließt. 

Customer Equity (Kundennettowert) bezeichnet den Vermögenswert, den Kunden für ein 
Unternehmen darstellen . 51 Ähnlich zum Customer Lifetime Value wird der Customer-Equity- 
Wert i. d. R. als Nettokapitalwert der Kunden über ihre Kundenlebenszeit interpretiert. Aller- 
dings fordern Blattberg/Thomas in ihrer Definition des Customer Equity zusätzlich die 
Berücksichtigung von Weiterempfehlungen in der Berechnung; Durch die Berücksichtigung 



43 CORNELSEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 37. 

44 Vgl. HESKETT/SASSER/SCIIEESINGER (Service Profil Chain, 1997), S. 39-40; BEST (Market-based manage- 
ment, 1997), S. 99-100; LAUSZUS/SEBASTIAN (Kundenwert, 1994), S. 27. 

45 Vgl. z. B. BEST (Market-based management, 1997), S. 99-100. 

46 Vgl. PEINKE (Geschäftsbeziehung, 1989), S. 31 1 . 

47 Vgl. z. B. BEST (Market-based management, 1997), S. 99-100; WOODRUFF/GARDIAE (Know your customer, 
1996), S. 54-55; HESKETT/SASSER/SCIIEESINGER (Service Profit Chain, 1997), S. 39. 

48 Vgl. BERGER/NASR (Customer lifetime value, 1998), S. 18-19; BllOTE (Beyond Customer Satisfaction, 
1996), S. 60; BLATTBERG (Managing the firm, 1998), S. 46 . 

49 Vgl. MEFFERT (Kundenwert, 1995), S. 7; JOAS (Profitables Wachstum, 1995), S. 58. 

50 Eine detailliertere Erklärung der Begriffe „vorökonomisch“ und „nicht-monetär“ erfolgt im nächsten Teilka- 
pitel. 

51 Vgl. z. B. WAYEAND/COEE (Connections, 1997), S. 103-109; Bl ATTBHRG (Managing the firm, 1998), S. 46. 

52 Vgl. BLATTBERG/TIIOMAS (Fundamentals, 1999), S. 362. 
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dieser vorökonomischen Größe deckt der Customer Equity bereits einen großen Teil des zum 
Beginn dieses Abschnitts vorläufig umschriebenen Kundenwertbegriffes ab. 

Gierl/Kurbel verwenden den Begriff des monetären Kundenwertes. Über die Bestandteile 
des Customer Equity hinaus berücksichtigt dieser noch etwaige informatorische Nutzenpoten- 
tiale von Kunden, z. B. Qualitätsverbesserungen aufgrund von Beschwerden. Ähnlich zum 
Customer Equity erfüllt der monetäre Kundenwert in sachlicher Hinsicht fast alle Kriterien 
des festgelegten Kundenwert-Konstruktes, basiert allerdings gleichermaßen auf einer streng- 
dynamisch, investitionstheoretischen Berechnungsvorschrift, in der vorökonomische Wert- 
komponenten monetarisiert werden. 

Ein weiterer, in diesem Zusammenhang häufig verwendeter Begriff ist die Kundenprofitabi- 
lität bzw. -rentabilität. Vor allem in älteren Publikationen werden diese Begriffe häufig für 
die Differenz zwischen den durch einen Kunden verursachten Erlösen und Kosten verwen- 
det . 54 Aufgrund der statischen und periodenbezogenen Sichtweise der Kundenbewertung läßt 
sich dieser Begriff deutlich vom übergeordneten Kundenwertbegriff abgrenzen. Allerdings 
entspricht der Begriff Profitabilität in einer weiten Fassung der Fähigkeit, Nutzen zu brin- 
gen . 5 ' 5 Der englische Begriff „profitability“ kann ebenfalls mehreren Auslegungen wie Renta- 
bilität, Wirtschaftlichkeit oder der Vorteilhaftigkeit einer Investition entsprechen. In dieser 
weiten Auslegung kann keine eindeutige Abgrenzung der Kundenprofitabilität vom Kunden- 
wert erfolgen. 

Die Kundenattraktivität gibt nach Walter an, „... in welchem Maß ein Kunde die inhaltli- 
chen Merkmale aufweist, die in bezug auf eine Geschäftsbeziehung geeignet sind, ihn für das 
Unternehmen positiv interessant zu machen .“ 56 Kunden gelten als positiv interessant, wenn 
sie einen hohen Wert oder ein hohes Wertpotential für ein Unternehmen besitzen.' Die Kun- 
denattraktivität entspricht aufgrund ihrer weitgefaßten Bedeutung weitestgehend dem Kun- 
denwert. Einziger Unterschied ist in der stark zukunftsgerichteten Begriffsauffassung zu se- 
hen, wogegen der Kundenwert die gesamte Beziehung einschließt. 

Die ausgewählten Beispiele sind eine Auswahl aus der Vielfalt existierender Begriffe und 
Begriffsbestimmungen . 58 Die Unterscheidungs- und Abgrenzungsmerkmale der Begriffe mit 
ähnlicher Bedeutung sind z. T. marginal und gründen sich vor allem auf die von den Autoren 
zugrundegelegte Berechnungsmethode (z. B. Kapitalwertmethode). Die inhaltliche Auseinan- 
dersetzung mit dem eigentlichen Begriffsinhalt wird infolgedessen oft vernachlässigt. Zudem 



” Vgl. GlERL/KURBEL (Ermittlung, 1997), S. 176-177. 

54 Vgl. CooPF.R/KAPtV'iN (Profit Priorities, 1991), S. 133-134. 

55 Vgl. KRÜOF.R (Kundenbindung, 1997), S. 106. 

56 WALTER (Kundenattraktivität, 1996), S. 9. 

57 Vgl. WALTER (Kundenattraktivität, 1996), S. 9. 

58 Weitere Begriffsbestimmungen finden sich z. B. bei CoRN ELSEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. XXHI. 
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führt die einseitig auf ökonomische Größen ausgerichtete Betrachtung oder die Vernachlässi- 
gung zukunftsorientierter Aspekte zu einer Begriffsbestimmung, die nicht alle relevanten 
Aspekte einer Kundenbeziehung berücksichtigt. 

Diese Kritik trifft für die Begriffsbestimmung von Cornelsen, der umfangreiche For- 
schungsarbeit auf dem Gebiet des Kundenwertmanagements leistet, nicht zu: „Der Kunden- 
wert ist ein Maß für die ökonomische Bedeutung eines Kunden, d.h. dessen direkten 
und/oder indirekten Beitrag zur Zielerreichung eines Anbieters.“ 59 Allein die Beschränkung 
auf die rein ökonomische Bedeutung eines Kunden kann in Betracht möglicher nicht- 
ökonomischer Zielsetzungen von Unternehmen als Kritikpunkt angesehen werden. Zwar mö- 
gen solche Zielsetzungen für Planung und Kontrolle in der Unternehmenspraxis von geringer 
Bedeutung sein, für eine vollständige und umfassende Begriffsbestimmung des Kundenwertes 
im Rahmen dieser theoretisch orientierten Konzeptionsphase sollen diese Aspekte noch nicht 
ausgeschlossen werden. Der weiter unten diskutierte Einsatz des Kundenwertes als Planungs-, 
Steuerungs- und Kontrollgröße in der Marketingpraxis erfordert dagegen eine Operationalisie- 
rung und Vereinfachung der weitgefaßten und umfassenden Interpretation des Kundenwert- 
begriffes. 

Auf Basis der vorangegangenen Ausführungen und den erarbeiteten Begriffsbestimmungen 
für „Wert“ und „Kunde“, wird der Kundenwertbegriff wie folgt festgelegt: 

Der Kundenwert ist eine Größe zur Beurteilung der eingesetzten Mittel für eine und des re- 
sultierenden Nutzens aus einer Kundenbeziehung hinsichtlich ihres Beitrags zur Erfüllung 
des Zielsystems des bewertenden Unternehmens. 



2.1 J Der Kundenwert als übergreifendes Konstrukt zur Kundenanalyse 

Auf Basis der weitgefaßten Begriffsbestimmung aus Teilkapitel 2.1.2 soll im folgenden der 
Begriffsinhalt näher erläutert und systematisiert werden. Der Kundenwert wird in dieser Ar- 
beit als übergreifendes Konstrukt aller Beiträge von Kunden zum Erfolg eines Unternehmens 
verstanden. In diesem Verständnis entspricht der Kundenwert keiner eindimensionalen, ein- 
deutig festgelegten Kennzahl wie z. B. dem auf einen Abrechnungszeitraum bezogenen Kun- 
dendeckungsbeitrag. Der Kundenwert ist vielmehr in personeller/institutioneller, zeitlicher 
und sachlicher Hinsicht durch eine mehrdimensionale Bedeutungsvielfalt geprägt (vgl. 
Abbildung 2-3). Die einzelnen Faktoren der mehrdimensionalen Bedeutungsvielfalt bieten 
sich zur Typologisierung und Charakterisierung des Kundenwertbegriffes an. Aus der Kom- 
plexität des Gesamtkonstruktes resultierende Problemfelder werden kurz skizziert, um An- 
satzpunkte für differenzierte Kundenwertanalysen aufzuzeigen. 



59 



CORNELSEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 43. 
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Abbildung 2-3: Mehrdimensionale Bedeutungsvielfalt des Kundenwertes 

Die personelle/institutionelle Dimension des Kundenwertes bezieht sich auf die konkrete 
Festlegung des Bewertungsobjektes „Kunde“. Prinzipiell beziehen sich Kundenwerte auf ein- 
zelne Kunden, die Personen oder Institutionen darstellen. Kundenwerte lassen sich für unter- 
schiedliche Differenzierungsgrade oder Aggregationsstufen ermitteln. Individuelle Kunden- 
wertanalysen auf Einzelkundenbasis stellen für viele Unternehmen im Massenkundenge- 
schäft, aufgrund des hohen Verarbeitungsaufwandes der Kundendaten, keine sinnvolle Alter- 
native dar. Zudem steht nach einer Studie von Forrester Research nur 2% der befragten 
Unternehmen eine individuelle, integrierte Sicht auf die Daten eines Kunden zur Verfügung , 60 
womit die Grundlage für individuelle Kundenwertanalysen entfällt. Statt dessen bieten sich 
segmentbezogene Kundenwertanalysen an, z. B. für Kunden aus bestimmten Marktsegmenten 
oder für Kunden bestimmter Organisationseinheiten. Segmentbezogene Kundenwertanalysen 
tragen zur Komplexitätsreduktion durch Kundenwertanalysen auf der Basis von Durch- 
schnittsbetrachtungen bei, die aufgrund fehlender Kundendaten oft nicht zu vermeiden sind. 
Allerdings erfordert dies die Homogenität der individuellen Kundenwerte innerhalb eines 
Kundensegments. Darüber hinaus ermöglicht die Zusammenfassung mehrerer Kunden zu 
einer Kundengruppe übergeordnete Entscheidungen auf Marktsegment- oder Organisations- 
einheitenebene anhand diesbezüglich aggregierter Kundenwerte. Der aggregierte Kundenwert 
aller Kunden einer Bankfiliale kann z. B. für die Entscheidung über die Schließung oder den 
Ausbau dieser Filiale herangezogen werden. Letztlich läßt sich durch Aggregration der Werte 
aller Kunden eines Unternehmens der Kundenstammwert berechnen, der als immaterieller 
Vermögensgegenstand den Untemehmenswert beeinflußt. Auf der Ebene des individuellen 



60 



Vgl. GORMLHY (Demise, 1999), S. 3. 
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Kundenwertes kann weiter differenziert werden („Mikrosegmentierung“). 61 Dies betrifft nicht 
nur den durch das Buying-Center-Modell charakterisierten Business-to-Business-Bereich, 
sondern auch den Business-to-Consumer-Bereich. Ehepaare treten z. B. in Bankgeschäften oft 
als Gemeinschaftskunde auf. Die unterschiedlichen Differenzierungsgrade in der Betrachtung 
des Bewertungsobjektes Kunde verursachen im wesentlichen zwei Problemfelder für Kun- 
denwertanalysen: 

• Zuordnung von Nutzen* und Kostengrößen zum Bewertungsobjekt - Das aus der 
Kostenrechnung bekannte Problem der verursachungsgerechten Zuordnung von Ge- 
meinkosten zu individuellen Kostenträgern gilt in ähnlicher Weise für die Zuordnung 
von Nutzen- und Kostengrößen zu Kunden. Wie sollen z. B. die Erlöse eines Gemein- 
schaftskontos auf die Einzelkunden umgelegt werden? 62 

• Aggregationsstufenabhängige Berücksichtigung von Wertbeiträgen - Die Aggre- 
gration von Kundenwerten zu Kundensegmentwerten oder dem Kundenstammwert 
muß nicht zwangsläufig additiv sein. Aus Gemeinkosten auf Einzelkundenebene kön- 
nen auf Kundensegmentebene Einzelkosten werden, die auf dieser Ebene verursa- 
chungsgerecht umgelegt werden können 63 Zudem besteht eine Redundanz zwischen 
Wertbeiträgen unterschiedlicher Bezugsobjekte auf der jeweils nächsthöheren Aggre- 
gationsebene. Ein Kunde hat z. B. einen hohen Wert, weil er andere Kunden durch 
Weiterempfehlungen anwirbt. Diese Kunden haben ebenfalls ihren eigenen Kunden- 
wert, der über den Referenzwert des empfehlenden Kunden in dessen Kundenwertbe- 
rechnung bereits vorhanden ist. Faßt man die Werte beider Kunden in einem Kunden- 
gruppenwert zusammen, würde eine Doppelbewertung resultieren. 

Jede Beschreibung des Kundenwertes erfordert die Angabe eines Bezugszeitraumes bzw. 
-punkts. Die zeitliche Dimension des Kundenwertes bezieht sich, ausgehend vom Bewer- 
tungszeitpunkt, auf die Realisierung der Wertbeiträge eines Kunden in der Zeitachse. Der 
Kundenwert als Grundlage betriebswirtschaftlicher Entscheidungen erfordert je nach Ent- 
scheidungssituation unterschiedliche zeitliche Betrachtungsweisen (vgl. Abbildung 2-4) r 64 

• Die Gesamtbedeutung eines Kunden für ein Unternehmen wird in der beziehungs- 
übergreifenden Sicht deutlich. 

• Die Kontrolle durchgeführter Maßnahmen beruht auf retrospektiven (vergangen- 
heitsorientierten) Kundenwertbetrachtungen. 

61 Vgl. auch die Ausführungen zur Abgrenzung des Kundenbegriffes in Kapitel 2.1 .1 .1 . 

62 Vgl. zu der gleichen Problematik im Business-to-Business-feereich z. B. Pl.INKE (Kunden, 1997), S. 120. 

63 Vgl. die in Kapitel 3.4.3.2.2 diskutierte Einzelkostenrechnung nach RlHBEE. Vgl. entsprechend RIEB EL 
(Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung, 1994), S. 75-78. 

64 Ähnliche Untergliederungen des Zeitbezugs finden sich bei HOMBURG/SCIINURR (Kundenwert, 1998), 
S. 175; KRAFFT (Kundenwert, 1998), S. 167; KRÜGER (Kundenbindung, 1997), S. 110-114. 
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• Auf der Basis retrospektiver Kundenwertinformationen kann ein prospektiver (zu- 
kunftsorientierter) Kundenwert ermittelt werden, der die rationale Entscheidungs- 
grundlage für kundenspezifische Investitionen darstellt. Aufgrund seiner hohen Rele- 
vanz für Planungsentscheidungen besitzt der prospektive Kundenwert zentrale Bedeu- 
tung für das Kundenwertmanagement. 

• Der Beitrag eines Kunden zur Zielerreichung eines Unternehmens in bestimmten ab- 
gegrenzten Zeitabschnitten wird in periodenbezogenen Betrachtungsweisen deutlich. 
Diese Sichtweise hat für das Kundenwertmanagement vergleichsweise wenig Bedeu- 
tung, da Kundenbeziehungen prinzipiell periodenübergreifend sind und periodenbezo- 
gene Wertbeiträge zur Steuerung von Kundenbeziehungen meist nicht aus reichen . 65 
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Abbildung 2-4 : Bedeutungsvielfalt des Kundenwertes aus zeitlicher Sicht 

Es wird deutlich, das auch im Blick auf den Zeitbezug des Kundenwertes unterschiedliche 
Sichtweisen existieren. Wird im folgenden in der Arbeit eine zeitliche Einschränkung zugrun- 
degelegt, wird die entsprechende Konkretisierung verwendet. Die Beachtung der Bedeutungs- 
vielfalt des Kundenwertes aus zeitlicher Sicht in Kundenwertanalysen ist notwendig, da je 
nach Entscheidungssituation unterschiedliche Sichtweisen der Wertbeiträge aus Kundenbe- 
ziehungen notwendig sind. Die Operationalisierung des Zeitbezugs von Kundenwerten ist 
eine komplexe Aufgabe, die durch folgende Problemfelder gekennzeichnet ist: 

• Zeitliche Präferenzkonflikte - Im Zielsystem eines Unternehmens konkurrieren kurz- 
und langfristige Ziele, z. B. kurzfristige Liquidität und langfristiger Erfolg. Wie sind 
Kunden zu bewerten, die kurzfristig Gewinne erwirtschaften helfen und deren langfri- 
stig-prospektiver Kundenwert als gering einzuschätzen ist? Haben Kunden mit einem 
hohen prospektiven Kundenwert, die kurzfristig allerdings erhebliche Akquisitionsko- 
sten verursachen, einen höheren Wert für das Unternehmen? Die Antwort hängt von 



65 



Vgl. PUNKH (Geschäftsbeziehung, 1989), S. 320. 
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der Entscheidungssituation ab: ein Unternehmen in Liquiditätsengpässen würde z. B. 
den ersten Kundentyp höher bewerten. 

• Unvollkommene Information - Nicht alle zur Kundenwertermittlung notwendigen 
Informationen sind in Unternehmen verfügbar. Viele Unternehmen verfügen noch 
nicht oder erst seit kurzem über die notwendigen Systeme zur Erfassung und Speiche- 
rung von Kundeninformationen. Historische Kundendaten liegen somit nicht immer 
übereinen längeren Zeitraum vor. Zudem werden Kundendaten aus Kostengründen oft 
in aggregierter Form archiviert, womit sie ihren individuellen Informationsgehalt ver- 
lieren. Die Prognose der zukünftigen Entwicklung von Kundenbeziehungen ist prinzi- 
piell durch Unsicherheit geprägt. Fehlende Kundendaten und dynamische Marktent- 
wicklungen erhöhen diese Unsicherheit. Ein langfristig-prospektiver Kundenwert kann 
aufgrund seiner Unsicherheit nicht als alleinige Entscheidungsgrundlage verwendet 
werden, er ist vielmehr durch retrospektive und kurzfristige Kundenwertbetrachtung 
zu unterstützen und zu kontrollieren. 

Die sachliche Dimension des Kundenwertes bezieht sich auf die Art der Erfolgsbeiträge ei- 
nes Kunden. Der Anspruch des Kundenwertes, den Beitrag eines Kunden zur Erfüllung aller 
Untemehmensziele zu beurteilen, führt in sachlicher Hinsicht zu einer Vielfalt unterschiedli- 
cher Einflußgrößen. Unternehmen haben neben monetären Zielen wie Rentabilitätszielen 
(z. B. Gewinn) und finanziellen Zielen (z. B. Liquidität) auch zahlreiche nicht-monetäre Ziele 
(z. B. Mitarbeiterzufriedenheit ). 66 Selbst bei einer Beschränkung auf die Verfolgung monetä- 
rer Ziele sind zu deren Erreichung neben zahlreichen ökonomischen auch vorökonomische 
Einflußgrößen zu berücksichtigen . 67 Zu den ökonomischen Größen zählen z. B. Umsätze und 
Vertriebskosten, zu den vorökonomischen Größen z. B. Kundenzufriedenheit und Weiteremp- 
fehlungsverhalten. 

Folgende Problemfelder werden durch die sachliche Heterogenität der Einflußgrößen hervor- 
gerufen und sind in der Kundenwertanalyse zu berücksichtigen: 

• Sachliche Präferenzkonflikte - Ähnlich zu den zeitlichen Präferenzkonflikten treten 
auch in sachlicher Hinsicht Zielkonflikte auf, welche die Komplexität der Kunden- 
wertanalyse erhöhen. Das Ziel der Erhöhung der Kundenzufriedenheit kann bspw. in 
Konflikt zu dem Ziel der Kostenreduktion stehen. 

• Meßprobleme - Relevante Kosten-/Nutzengrößen sind nicht immer monetär quantifi- 
zierbar. In der Gesamtbeurteilung von Kunden durch ein Unternehmen fordert 
Schleuning neben monetär quantifizierbaren Größen auch die Berücksichtigung von 

66 Vgl. zu der Fülle möglicher Untemehmensziele z. B. M EFFERT (Marketing, 2000), S. 69-82. 

67 Vgl. OEVERMANN (Kundenbindungsmanagement, 1996), S. 114; SCHLEUNING (Dialogmarketing, 1994), 
S. 161-163. 
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quantifizierbaren, nicht-monetären (z. B. Beschwerdehäufigkeit) und nur qualitativ er- 
faßbaren (z. B. Frühwamsignale zur Kundenabwanderung) Einflußfaktoren. 68 Die 
Wahl der Meßskala für den Kundenwert gestaltet sich deswegen schwierig. So kann 
der Kundenwert unter anderem anhand einer monetären oder ordinalen Skala gemes- 
sen werden, bei jeder der Alternativen entstehen zwangsläufig Informationsverluste. 

Die Erläuterung des Kundenwertes anhand seiner Mehrdimensionalität in personel- 
ler/institutioneller, zeitlicher und sachlicher Hinsicht zeigt die ganzheitliche und umfassende 
Interpretation des Konstruktes. Die resultierende Komplexität birgt allerdings auch verschie- 
dene Problemfelder in der praktischen Ermittlung und Interpretation von Kundenwerten. Nach 
den Dimensionen des Kundenwertes differenzierte Kundenwertanalysen und Managementent- 
scheidungen sind daher notwendige Voraussetzung für die sinnvolle Anwendung des Kun- 
denwertes als Planungs- und Steuerungsgröße im Marketing. Aus diesem Grund eignen sich 
die vorgestellten Kundenwert-Dimensionen nicht nur zur Strukturierung des Kundenwertes 
sondern auch zur Strukturierung der Ziele und Aufgaben des Kundenwertmanagements. 

22 Gründe für eine Kunden Wertorientierung 

Das professionelle Management von Kundenwerten stellt gerade in jüngster Zeit nach der 
Meinung von Wissenschaftlern, Untemehmenslenkem und Beratern ein geeignetes Mittel zur 
Steigerung des Untemehmenserfolges dar. 69 In diesem Kapitel werden die Gründe und Trei- 
ber der zunehmenden Beachtung und Bedeutung des Kundenwertes in der Unternehmens- 
Steuerung aufgezeigt. Ziel ist nicht die Argumentation für eine Kundenwertorientierung unter 
allen Umständen. Die Analyse zeigt vielmehr, daß unter bestimmten Rahmenbedingungen 
und Voraussetzungen das gezielte Management von Kundenwerten notwendig und erfolgver- 
sprechend erscheint. 

22.1 Starke Unterschiede im Wertbeitrag von Kunden zum Unternehmens- 
erfolg 

Kundenwertanalysen machen Sinn, falls der Beitrag von Kunden zum Untemehmenserfolg 
stark heterogen ist. Die populäre Pareto-Regel sagt aus, daß in vielen Unternehmen ca. 20% 
der Kunden zu 80% der Umsätze beitragen. Die in Tabelle 2-1 aufgeführten Studien bestäti- 
gen die umsatzbezogene Heterogenität der Kundenstruktur in vielen Unternehmen und starke 
Unterschiede zwischen den Unternehmen. 



68 Vgl. SCIU.nUNING (Dialogmarketing, 1994), S. 148-149. 

69 Vgl z. B. AIIU-RT/KI-NNING (Customer Value Management, 1999), S. 24; CORNF.LSBN (Kundenwertanalysen, 
2000), S. 3-5; SPRAllUNGHR/HliRRMANNN/HUBKR (Kundenwertmanagement, 2000), S. 188; HOMBURG/ 
SCHNURR (Kundenwert, 1998), S. 170. 
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Branche (Unter- 
nehmen) 


Umsatzbezogene Kundenstruktur 


Quelle 


Automobilzulieferer 
(anonymes Beispiel) 


8,4% der Kunden machen 78,5% des Umsatzes aus, 
64% der Kunden nur 3,2% des Umsatzes. 


KNi:rsciI(Key Account, 1990), 
S. 95 


Bank (Genossen- 
schaftsbanken) 


10% der Kunden sind für ca. 80% des Geschäftsvolu- 
mens verantwortlich. 


DIKROLF (Privatkundengeschäft, 
1991), S. 138-139 


Bank (Privatkunden, 
anonymes Beispiel) 


14% der Kunden sind für 40% des Geschäftsvolumens 
verantwortlich, 38% für weniger als 10%. 


SCI IEER (Analyse, 1989), S. 183 


Einzelhandel 

(J. Sainsbury, Tes- 

co) 


30% der treuesten Kunden sind für 60% des Umsatzes 
verantwortlich. 


o. V. (Treue, 1993), S. 162 


Handel (ABB 
Nomelec) 


Nur 39% der Kunden erwirtschaften einen positiven 
Deckungsbeitrag. 


Moor/Wintermantel (Pro- 
zesse, 1998), S. 343 


Kosmetikindustrie 
(anonymes Beispiel) 


17% der Kunden generieren 87% des Umsatzes, 54% 
der Kunden nur 3% des Umsatzes. 


HOMBURO/DAUM (Kosten- 
management, 1997), S. 59 


Mobilfunk (mehrere 
Unternehmen) 


20-25% der Kunden generieren 60-80% der Umsätze. 


McDOUGALiyWYNI-R/VAZ- 
DAUSKAS, (Valuation 1997), 
S. 5 


Verkehr (Lufthansa) 


30% der Kunden nehmen 70% der verkauften Passagen 
in Anspruch, 5% sogar ca. ein Drittel. 


FRIUSS (Verkaufsförderung, 
1989), S. 31 



Tabelle 2-1: Umsatzbezogene Kundenstruktur in ausgewählten Branchen und Unternehmen 

Betrachtet man in Tabelle 2-2 neuere Studien zur gewinnbezogenen Kundenstruktur, wird die 
starke Heterogenität des Beitrages von Kunden zum Untemehmenserfolg noch deutlicher. Die 
Studien zeigen, daß die differenzierte Analyse des Erfolgsbeitrages von Kunden wertvolle 
Erkenntnisse für die Verteilung knapper Ressourcen bringen kann. In dieser Hinsicht existie- 
ren starke Unterschiede zwischen den Kunden, womit sich die Fragen nach einer Differenzie- 
rung des Ressourceneinsatzes zur Erfüllung der Kundenwünsche nach deren Erfolgsbeitrag, 
dem Kundenwert, stellt. Der zunehmende Margenverfall in gesättigten Branchen verstärkt 
diese Notwendigkeit. 

Die Beispiele zeigen, daß einfache Umsatzanalysen oft nicht ausreichen, da Kunden mit ho- 
hem Umsatz nicht zwangsläufig rentabel sind. 70 Cooper/Kaplan stellten in der Untersu- 
chung des Heizgeräteherstellers Kanthai fest, daß die Kunden mit dem höchsten Umsatz auf- 
grund von Nachlässen, Boni und besonderem Service zu den verlustbringendsten Kunden 
gehören. Von einer durchweg positiven Korrelation zwischen Umsatz und Rentabilität kann 
somit nicht gesprochen werden. 72 



70 Vgl. SlIAPIRO ET AL. (Profils, 1987), S. 101. 

71 Vgl. COOPER/KAPLAN (Activity-Based Costing, 1991), S. 93. 

72 Ähnliche Erkenntnisse finden sich auch bei HAAG (Prüfstein, 1992), S. 33; KAPtAN/COOPER (Cost, 1997), 
S. 185-186; FISCIIER/VON DER DECKEN (Kundenprofitabilitätsrechnung, 1999), S. 17. 
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Branche (Unternehmen) 


Rentabilitätsbezogene Kundenstruktur 


Quelle 


Banken (mehrere Unter- 
nehmen) 


20% der Kunden erwirtschaften 100% des Vorsteu- 
er-Ergebnisses, 30% vernichten 40% des möglichen 
Ergebnisses. 


Costanzo (Customer 
Profitability, 1995), S. 79 


Bank (Privat- 
kundenbereich) 


68% der Kunden vernichten fast 2/3 der durch die 
restlichen Kunden erwirtschafteten Gewinne. 


Hagi-MANN (Lebenszyklus- 
Management, 1986), S. 3 


Bank (Sparkasse Köln) 


25% der Kunden erwirtschaften 75% des Gewinns. 


O. V. (Bankberatung, 1993), 
S. 13 


Bank (anonymes Bei- 
spiel) 


4% der Kunden erwirtschaften 90% des Ergebnisses, 
72% der Kunden vernichten 33% des möglichen 
Ergebnisses. 


SdlLENZKA (Markt- 
entwicklung, 1987), S. 41 


Maschinenbau (Heiz- 
drähtehersteller Kanthai) 


20% der Kunden erwirtschaften 225% der Gewinne, 
10% der Kunden vernichten 125% der Gewinne. 


Coopkr/Kaplan (Activity- 
Based Costing, 1991), S. 93 


Maschinenbau (anony- 
mes Beispiel) 


20% der Kunden generieren 150% des Gewinns und 
40% vernichten 33% des möglichen Gewinns. 


SlIARMAN (ABC, 1996), S. 23 


Katalogversand (anony- 
mes Beispiel) 


50% der Kunden generieren 95% der prognostizier- 
ten und abdiskontierlen Cash-Flow-Summe aller 
aktuellen Kunden. 


Rmnartz/Kumar (Long- 
Life-Customere, 2000), S. 25 


Investitionsgüter (mehre- 
re Unternehmen) 


65% der Kunden sind gewinnbringend, 12% verlust- 
bringend. 


KRAMT (VDI, 1997), S. 7 



Tabelle 2-2: Gewinnbezogene Kundenstruktur in ausgewählten Branchen und Unternehmen 

Folgende Gründe für die Notwendigkeit von Kundenwertanalysen können auf Basis der vor- 
gestellten Studien aufgeführt werden: 

• Die Kundenstruktur in vielen Unternehmen ist (zumindest segmentweise) hinsichtlich 
des Beitrags von Kunden zum Untemehmenserfolg stark heterogen. 

• Je nach Unternehmen und Branche schwankt die Zusammensetzung der Kundenstruk- 
tur, so daß die Anwendung einer allgemeingültigen Regel (z. B. Pareto-Regel) zur Un- 
terteilung der Kundenstruktur als nicht angemessen erscheint. 

2.2.2 Kundenwertmanagement als Konsequenz einer wertorientierten Un- 
ternehmen sflihrung 

Die strategische Untemehmensführung schafft Voraussetzungen für den dauerhaften zukünf- 
tigen Erfolg durch die Definition von Handlungsaltemativen für den Aufbau von Leistungs- 
und Markterfolgspotentialen. Ohne Zweifel hat sie einen entscheidenden Einfluß auf das gan- 
ze Unternehmen . 73 Marketingstrategien und insbesondere kundenwertorientiertes Handeln 
sind im Zusammenhang mit der übergeordneten Untemehmensstrategie zu sehen, ihre Aufga- 
ben sind die Fortführung und Umsetzung der strategischen Vorgaben. Die inhaltlichen 



73 



Vgl. ULRICH/FUJRI (Management, 1992), S. 114. 
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Schwerpunkte der Untemehmensführung haben sich seit ihren Anfängen stetig weiterentwik- 
kelt und verändert. Vereinfachend können vier Entwicklungslinien unterschieden werden (vgl. 
Abbildung 2-5). 



Inhaltlicher Schwerpunkt 




Abbildung 2-5: Entwicklungslinien der strategischen Unternehmensführung 

Quelle: In Anlehnung an Eberhardt (Unter nehmensführung, 1998), S. 70-72; Bruhn (Balanced 
Scorecard , 1998), S. 146. 

Die 60er und 70er Jahre standen im Zeichen einer produktorientierten Unternehmensfüh- 
rung. Der Fokus lag auf der Schaffung geeigneter Produkt-Markt-Kombinationen, um damit 
einen möglichst hohen Marktanteil zu erzielen. 74 Als Folge der zunehmenden Außenorientie- 
rung von Unternehmen im Laufe der 70er Jahre wurde diese Sichtweise um das Konzept der 
Untemehmenssegmentierung mit der Konzentration auf die optimale Kapitalallokation in stra- 
tegischen Geschäftseinheiten erweitert. 75 In dieser Zeit entstand eine Vielzahl strategischer 
Planungsinstrumente wie z. B. das Erfahrungskurvenkonzept oder diverse Portfoliodarstel- 
lungen 76 

Anfang der 80er Jahre richteten sich Unternehmen zunehmend an den Gegebenheiten und 
Anforderungen des Marktes aus, was zur Etablierung des market based view of strategy 
führte. Nach der von Porter geprägten Denkrichtung hängt der Unternehmenserfolg vor al- 
lem von der Attraktivität der Branche, in der ein Unternehmen agiert, sowie von der relativen 



74 Vgl. ANSOFF (Strategy, 1965), S. 30-32. 

75 Das Konzept der Untemehmenssegmentierung wird auf die Untemehmensberatung McKlNSFY & Co. zu- 
rückgeführt, vgl. hierzu HAX/MAJLUF (Management, 1988), S. 31-33. 

76 Vgl. zu den verschiedenen Planungsinstrumenten MACIIARZINA (Untemehmensführung, 1995), S. 287-329. 
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Position des Unternehmens in der Branche ab. 77 Ziel ist die möglichst optimale Positionierung 
von strategischen Geschäftseinheiten im Wettbewerb durch die Formulierung und Umsetzung 
der Wettbewerbsstrategien (z. B. Kostenführerschaft oder Differenzierung), die den größten 
Wettbewerbsvorteil für das Unternehmen bieten. 78 

Der resource based view of strategy steht seit Mitte der 80er Jahre für die Konzentration auf 
untemehmensinteme Ressourcen und Potentiale anstelle von Marktgrößen. 79 Voraussetzung 
für den Untemehmenserfolg ist nach dieser Sichtweise der Aufbau von Kemkompetenzen, 
den herausragenden Fähigkeiten in bestimmten Abschnitten der Wertschöpfungskette und in 
marktentscheidenden Leistungsprozessen. 80 Kemkompetenzen erlauben die Entwicklung von 
Produkten und Dienstleistungen mit hohem Kundennutzen, die von der Konkurrenz nur 
schwer zu imitieren sind. Auf diese Weise kann sich ein Unternehmen dauerhaft von seinen 
Mitbewerbern abheben. 81 

Mit dem value based view of strategy, der Strategie einer wertorientierten 
Unternehmensführung, ist der Grundgedanke einer konsequenten Ausrichtung der 
Untemehmensführung an den vorhandenen oder zu schaffenden Werten bzw. 
Nutzenpotentialen eines Unternehmens verbunden. Ziel ist die Steigerung eines (wie auch 
immer gearteten) Untemehmenswertes. Daraus resultiert die Aufgabe, Strategien zur 

Erschließung von Nutzenpotentialen zu erarbeiten, damit der Gesamtnutzen des 

82 

Unternehmens sowie seiner Anspruchsgruppen maßgeblich gesteigert werden kann. 
Auslöser der zunehmenden Bedeutung der wertorientierten Untemehmensführung seit Ende 
der 80er Jahre waren unter anderem der starke Anstieg von Untemehmensübemahmen und 

83 

der in diesem Zusammenhang anwachsende Druck der Aktionäre auf das Management. 
Nach den USA nimmt auch in Deutschland durch veränderte Rahmenbedingungen 
(zunehmende Rechnungslegung nach US-GAAP, wachsende Bereitschaft zum Aktiensparen, 
verstärktes Engagement ausländischer Kapitalgeber etc.) der Einfluß institutioneller Anleger 
auf das Management zu. Manager werden dazu gezwungen, strategische Entscheidungen 
immer mehr aus dem Blickwinkel eines Investors zu treffen. 84 Diese veränderte Sichtweise 
wirkt sich auch auf das Marketing-Management aus und stellt, wie in der folgenden Analyse 
noch dargelegt werden soll, einen wesentlichen Treiber des Kundenwertmanagements dar. 



" Vgl. PORTER (Theory, 1991), S. 99. 

78 Vgl. PORTER (Wettbewerbsvorteile, 1986), S. 19-20 u. 31-38. 

79 Vgl. EBnRIIARDT (Untemehmensführung, 1998), S. 75. 

80 Vgl. EBERIIARDT (Untemehmensführung, 1998), S. 77; PRAIIA1 AD/HAMEE (Kemkompetenzen, 1991), S. 71. 

81 Vgl. BARNEY (Resources, 1991), S. 105-112. 

82 Vgl. BRUHN (Balanced Scorecard, 1998), S. 148. 

83 Vgl. Rappaport (Shareholder Value, 1986), S. 3. Die Idee einer wertorientierten Untemehmensführung 
existierte allerdings bereits in den Anfängen der BWL, wenn auch in etwas anderer Form. Vgl. hierzu 
NICKLISCH (Betriebslehre, 1922), S. 1 1-33, 67-76; SCIIMAEENBACII (Bilanz, 1926), S. 1-7. 

Vgl. PESCIIKE (Value Management, 2000), S. 98-99. 



84 
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Die genannten Strategien stellen keine Gegensätze dar, sie repräsentieren Ausrichtungen des 
Unternehmens, die je nach den situativen Gegebenheiten mehr oder weniger erfolgverspre- 
chend erscheinen. Die wertorientierte Untemehmensführung kann sogar als Integration der 
markt- und ressourcenorientierten Sichtweise interpretiert werden. Hintergrund dieser Denk- 
weise ist die Erkenntnis, daß Ressourcen per se keinen Wert für das Unternehmen und seine 
Anspruchsgruppen darstellen. Wertvoll werden sie erst dann, wenn sie zur Befriedigung der 

85 

Bedürfnisse von verschiedenen Anspruchsgruppen beitragen. 

Im Mittelpunkt der wertorientierten Untemehmensführung steht ursprünglich der Sharehol- 
der Value. Unter diesem Begriff versteht man allgemein den Marktwert des in der Regel in 
Aktien verkörperten Eigentümervermögens . 86 Nach der Discounted-Cash-Flow-Methode be- 

• 87 

rechnet sich der Shareholder Value als Differenz aus Untemehmenswert und Fremdkapital. 
Der Untemehmenswert entspricht nach dieser Methode der Summe aus Ertragswert (abdis- 
kontierte, freie Cash-Flows), Restwert (abdiskontierte Cash-Flows nach Planungsperiode) und 
dem nicht betriebsnotwendigen Vermögen . 88 Daneben existieren zahlreiche andere Methoden 
wie z.B. der Economic Value Added, der Added Value oder der Cash-Flow-Retum-on- 
Investment, die zur Messung des Shareholder Value oder der Wertsteigerung entwickelt wur- 
den . 89 Unabhängig von der gewählten Methode lassen sich nach dem Shareholder- Value- 
Ansatz folgende Prinzipien als Verhaltensmerkmale rational handelnder Investoren anführen: 

• Zukünftige Zahlungsströme und nicht buchhalterische Gewinne stellen die relevante 
Rechenkomponente zur Ermittlung der Wertsteigerung dar. 

• Zeitpräferenzen werden durch die Diskontierung berücksichtigt, die kurzfristig zuflie- 
ßende Einkommen höher als langfristig zufließende Einkommen bewertet. 

• Risikoangepaßte Renditeerwartungen bestimmen den Kapitalkostensatz, mit dem die 
erwarteten, zukünftigen Ein- und Auszahlungen zu diskontieren sind. 

Der Shareholder-Value-Ansatz bzw. das Wertsteigerungsmanagement fördert die zukunftsori- 
entierte Steigerung des Untemehmenswertes gegenüber kurzfristigem Gewinnstreben. Kritik 
an der einseitigen Ausrichtung der Untemehmensführung am Shareholder Value wird durch 
den Stakeholder-Ansatz geäußert. Nach dieser Denkrichtung ist ein Unternehmen als eine 
Koalition von gleichberechtigten Interessengruppen (Eigentümer, Kunden, Mitarbeiter, Kre- 
ditgeber und Lieferanten) anzusehen, deren Zielvorstellungen von der Unternehmensleitung 
zum Ausgleich zu bringen sind . 90 Abgesehen davon, wie sich die heterogenen Zielvorstellun- 

85 Vgl. EBERIIARDT (Untemehmensführung, 1998), S. 80. 

86 Vgl. SÜCIITING (Finanzmangement, 1989), S. 279; PESCIIKE (Value Management, 2000), S. 98. 

87 Vgl. RAPPAPORT (Shareholder Value, 1994), S. 53-69. 

88 Vgl. Henn (Customer-Value-Implementierung, 1999), S. 38-39. 

89 Vgl. BALLWIESER (Untemehmensführung, 2000), S. 160-161 und die dort angegebene Literatur. 

90 Vgl. ULRICH/FLURI (Management, 1992), S. 77-79. 
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gen der Anspruchsgruppen zu einem meßbaren Stakeholder Value zusammenfassen lassen, 
wiederlegen empirische Studien die gleichzeitige und gleichwertige Behandlung der Ziele 
aller Stakeholder in der Untemehmenspraxis . 91 Allerdings stellt der Stakeholder-Ansatz kei- 
nen absoluten Gegensatz zum Shareholder-Value-Ansatz dar. Finanzwirtschaftliche Ziele wie 
der Shareholder Value lassen sich oft nur unter Berücksichtigung der Interessen der An- 
spruchsgruppen des Unternehmens erfüllen. Dies bestätigt auch Rappaport als einer der 
Hauptvertreter des Shareholder-Value-Ansatzes: „Wo kein Wert für den Kunden, dort auch 
kein Wert für den Eigentümer “ 92 und „Zufriedene Kunden sind die Quelle langfristiger Cash- 
Flows eines Unternehmens. Andererseits führt die Bedürfnisbefriedigung von Kunden nicht 
automatisch zu Shareholder Value .“ 93 Konflikte zwischen Wertschaffung für Kunden oder 
Eigentümer sollen anhand einer „... sauberen Shareholder-Value-Analyse ...“ 94 gelöst wer- 
den. Die Nutzung von Kundenwertanalysen zur Steuerung von Marketing-Maßnahmen be- 
deutet eine konsequente Fortführung dieser Idee. 

Die Hauptaufgabe der wertorientierten Untemehmensführung, Strategien zur Erschließung 
von Nutzenpotentialen für das Unternehmen zu erarbeiten, führt zu der Entwicklung speziel- 
ler, wertorientierter Managementkonzeptionen. Kunden, Marken und Mitarbeiter stellen im- 
materielle Vermögensgegenstände dar, die zusätzlich zum Substanzwert durch den Unter- 
nehmensmehrwert (Goodwill) den Unternehmenswert maßgeblich bestimmen . 95 Neben dem 
Kundenwert 96 gelangten deshalb z. B. der Markenwert 97 oder der Mitarbeiterwert 98 von Un- 
ternehmen in die betriebswirtschaftliche Diskussion. Einige Autoren bezeichnen den Wert der 
Kundenbeziehungen als den wichtigsten Vermögensgegenstand eines Unternehmens und set- 
zen die Summe aller Kundenwerte mit dem Untemehmenswert gleich 99 Implizit ergibt sich 
daraus die Notwendigkeit eines Kundenwertmanagements: „Wenn der Kunde und die Kun- 
denrelation als «Aktivum» erkannt und definiert werden, welches sorgfältig betreut werden 
muß, sollte auch ein Kundenwert bestimmt werden können. Der Kunde wird dabei als originä- 
rer Werttreiber des Unternehmens betrachtet, den es professionell zu managen gilt, soll der 
Wert des Unternehmens maximiert werden .“ 10 ° Dies führt implizit zu der angesprochenen 



91 Vgl. Peschke (Value Management, 2000), S. 96; AL-LAIIAM (Strategieprozesse, 1997), S. 459. 

92 RAPPAPORT (Shareholder Value, 1999), S. 9. 

93 Rappaport (Shareholder Value, 1999), S. 9. 

94 Rappaport (Shareholder Value, 1999), S. 9. 

95 Vgl. BELLINGER/VA1IL (Untemehmensbewertung, 1984), S. 18. 

96 Vgl. z. B. BRUHN ET AL. (Kundenwert, 2000), S. 167-168. 

97 Vgl. z. B. SATTLER (Markenbewertung, 1998), S. 192-193. 

98 Vgl. z. B. MÜLLER (Mitarbeiter, 1998), S. 246-247. 

99 Vgl. z. B. WAYLAND/COLE (Connections, 1997), S. 4-6; BlATrBERO/DEIOlITON (Dimension, 1993), S. 98. 

100 FICKERT (Costing, 1998), S. 27-28; vgl. auch WAYIAND/COLE (Customer Profitability, 1994), S. 22-24; 
Jacob (Equal, 1994), S. 141. 
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Sichtweise von Kundenbeziehungen als Investitionsobjekt, d. h., daß Kundenbeziehungen 
unter ähnlichen Aspekten wie andere Vermögensgegenstände behandelt werden sollten. 101 

In den finanztheoretisch fundierten Berechnungsmethoden des Shareholder Value wird der 
Kundenwert oft vernachlässigt. Der Börsenwert eines Unternehmens ist deswegen oft höher 
als der anhand dieser Methoden berechnete Shareholder Value, da Anleger in ihren Erwartun- 
gen Wertpotentiale wie den Kundenstamm oder den Markenwert eines Unternehmens ein- 
schließen. 102 Aufgrund dieser Erkenntnisse wird der Kundenwert als Größe der Unterneh- 
mensbewertung, zusätzlich zu den klassischen Verfahren, vorgeschlagen. 103 Ein Anzeichen 
für die zunehmende Beachtung des Kundenwertes in der Untemehmenspraxis tauchte bei der 
Bewertung von Unternehmen der Telekommunikations- bzw. der Internet-Branche in jüngster 
Vergangenheit auf. 104 Die klassischen, fundamentalanalytischen Verfahren schienen bei den 
vielfach extrem hohen Börsenbewertungen nicht mehr anwendbar zu sein. 105 Der Übemah- 
mepreis pro Kunde wird immer öfter als Vergleichskriterium verschiedener Untemehmens- 
bewertungen herangezogen (vgl. Tabelle 2-3). Die Anwendung des Kundenwertes in der Un- 
temehmensbewertung geschieht jedoch nicht nur ex-post: Bei dem im April 2000 durchge- 
führten IPO (Initial Public Offering) der T-Online AG orientierte man sich bei Festlegung des 
Ausgabekurses der Aktie an der Börsenbewertung pro Kunde vergleichbarer Unternehmen 
wie AOL (America Online Inc.). 106 

Kritisch ist anzumerken, daß die zumeist ex-post ermittelten Übemahmepreise pro Kunde aus 
Tabelle 2-3 nicht alleine dem Wert des Kundenstammes entsprechen. Eine Beispielrechnung 
zeigt, daß bei konstanter Kundenzahl ein durchschnittlicher Voicestream-Kunde monatlich ca. 
900 EUR Umsatz erbringen müßte, um einen Übemahmepreis von 8500 EUR je Kunde zu 
rechtfertigen. 107 Der hohe Preis wurde in diesem Fall offensichtlich nicht allein aus dem ag- 
gregierten Kundenwert des aktuellen Kundenstammes gewonnen. Die Antizipation des Zu- 
gewinns neuer Kunden auf Basis bestehender Marktanteile, Mobilfunk- und Vertriebsnetze 
gibt eine mögliche Erklärung. 108 Die stark negative Börsenentwicklung im vergangenen Jahr 
deutet allerdings auch auf eine systematische Überbewertung der genannten Unternehmen 
hin. Der Kundenstamm stellt zwar einen entscheidenden Vermögenswert im Unternehmen dar 



101 Vgl. zur Sichtweise von Kundenbeziehungen als Investitionsobjekt z. B. Pt.INKE (Geschäftsbeziehung, 1989), 
S. 316-319; WAYIAND/COI.F. (Connections, 1997), S. 4; MULHI-RN (Customer profitability, 1999), S. 26. 

102 Zur Bedeutung der Marke für den Börsenwert vgl. WEIS/HUBER (Markenpersönlichkeit, 2000), S. 27. 

103 Vgl. SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 197. 

104 Vgl. Hofmann/Baumann (Customer Value, 2000), S. 31 und S. 36. 

105 Vgl. ALSOP (Price Tag, 1999), S. 217. 

106 Vgl O. V. (T-Online, 2000), S. 31. 

107 Die ausführliche Rechnung findet sich im Anhang, Kapitel A.l; ähnliche Ergebnisse ergeben sich für die 
anderen Beispiele. 

108 Vgl. Hofmann/Baumann (Customer Value, 2000), S. 31-32; Sfbastian/Olbricii (Due Dilligence, 2000), 
S. 25. 
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und hat daher starken Einfluß auf den Untemehmenswert (obwohl er i. d. R. nicht bilanziert 
wird). 109 Als alleiniger Maßstab reicht er aber nicht aus, gleichwohl einige Publikationen die- 
sen Eindruck erwecken könnten. 110 



Unternehmen 


Branche 


Unternehmenswert 
pro Kunde 


Anlaß der 
Bewertung 


Zeitpunkt 


T-Online AG 


Internet Provider 


6000 EUR 


IPO 


3/2000 


Freenet AG 


Internet Provider 


2300 EUR 


Börsenkurs 


3/2000 


AOL Inc. 


Internet Provider 


6500 US$ 


Börsenkurs 


3/2000 


Yahoo Inc. 


Internet Portal 


1000 US$ 






Amazon Inc. 


Internet Handel 


2500 US$ 


Börsenkurs 


8/2000 


One-2-One plc. 


Mobilfunknetzbetreiber 


4850 EUR 


Übernahme 


8/1999 


Orange plc. 111 


Mobilfunknetzbetreiber 


8900 EUR 






E-Plus 


Mobilfunknetzbetreiber 


6900 EUR 


Übernahme 


12/1999 


Orange plc. 112 


Mobilfunknetzbetreiber 


6741 EUR 


Übernahme 


5/2000 


Voicestream 


Mobilfunknetzbetreiber 


23500 EUR 


Übernahme 


7/2000 



Tabelle 2-3: Unternehmensbewertungen pro Kunde 

Quelle : Die Daten zu den Internet Providern stammen aus O. V. (T-Online, 2000), S. 31; die 
Daten zu Yahoo und Amazon aus ALSOP (Website, 1999), S. 167; die Daten zu den Mobilfunk- 
netzbetreibern aus O. V. (Preise, 2000), S. 21. 

Unabhängig von seinem Stellenwert in der Untemehmensbewertung hat der Kundenwert das 
Potential zur zentralen Steuerungs- und Zielgröße für die Aufgaben des Marketings im Rah- 
men einer wertorientierten Untemehmensführung. 113 Itner/Larcker zeigen in einer Studie, 
daß eine auf den Geldwert existierender und zukünftiger Kundenbeziehungen („Customer 
Equity“) ausgerichtete Marketing-Strategie mit höheren Börsenkursen bewertet wird. 114 Dabei 
schafft es der Kundenwert, neben rein finanziellen Zielsetzungen, wie sie dem Shareholder- 
Value-Konzept ursprünglich zugrunde liegen, markt- und ressourcenbezogene 115 Aspekte in 
die Untemehmensführung zu integrieren. Die Identifikation der Wertpotentiale von Kunden, 



109 Vgl. BIATTBURCi/DHIOIITON (Dimension, 1993), S. 98. Zur Bewertung des Kundenstamms als immateriellen 
Vermögensgegenstand vgl. COENF.NBERG , (Jahresabschluß, 1993), S. 95. 

110 Vgl. O. V. (T-Online, 2000), S. 31; O. V. (Preise, 2000), S.21; HOFMANN/BAUMANN (Customer Value, 
2000), S. 31-32. 

111 Bei der Übernahme durch Mannesmann. 

112 Bei der Übernahme duch France Telekom. 

113 Vgl. BRUIIN ET AL. (Kundenwert, 2000), S. 167. 

114 Zitiert aus LOTTENBACII (Customer Equity, 1998), S. 126-127. 

115 Kundenbeziehungen können auch als immaterielle Ressourcen des Unternehmens interpretiert werden, vgl. 
Bausch (Kundenselektion, 1991), S. 126-237; Gouthier/Sciimid (Ressourcen, 2001), S. 223. 
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verbunden mit der Steuerung von Marketing-Maßnahmen, ermöglicht die Steigerung des Un- 
temehmenswertes und ist daher für die Umsetzung einer wertorientierten Untemehmensfüh- 
rung unerläßlich. 

2 23 Kundenwert als notwendige Zielgröße in beziehungsorientierten Mar- 
keting-Ansätzen 

223.1 Beziehungsorientierte Marketing-Ansätze im Überblick 

Die Analyse und das Management von Geschäftsbeziehungen haben seit den 80er Jahren 
zunehmend an Beachtung in Marketingwissenschaft und Untemehmenspraxis gefunden. 116 
Zahlreiche Konzeptionen wie „Customer Relationship Management“ 117 , „One-to-one- 
Marketing“ 118 oder „Retention Marketing“ 119 wurden seitdem vor allem durch Untemeh- 
mensberater verbreitet. Das ganzheitliche Konzept des Beziehungsmarketings (Relationship 
Marketing) etabliert sich darüber hinaus immer mehr als eigener Theorieansatz in der Marke- 
tingwissenschaft. 120 Einige Experten bezeichnen die vermeintlich 121 neue Sichtweise des Be- 
ziehungsmarketings als Paradigmenwechsel im Marketing, 122 obwohl diese Denkrichtung 
eine lange Tradition im Investitionsgütermarketing vorzuweisen hat. 123 Andere verneinen 
diese Auffassung und sehen das Beziehungsmarketing nur als konsequente Realisierung des 
in der Marketing-Philosophie von jeher angelegten Prinzips der Kundenorientierung. 124 

Unabhängig von der Frage, ob das Beziehungsmarketing für einen Paradigmenwechsel im 
Marketing steht, schafft es einen konzeptionellen Rahmen für die Ausrichtung des Marketings 
an langfristig angelegten, intensiven, vertrauensvollen und ergiebigen Geschäftsbeziehungen. 
Die vorhandenen managementorientierten Ansätze des Beziehungsmarketings unterscheiden 



116 Vgl. z. B. BF.RRY (Relationship Marketing, 1983), S. 25; DIU.ER/KUSTHRER (Beziehungsmanagement, 1988), 
S.211; GUMMESSON (New Marketing, 1987), S. 19-20; eine umfassende Übersicht zu der Entwicklung ver- 
schiedener Beziehungsmarketing-Ansätze über die Zeit findet sich bei ECKEL (Beziehungsmarketing, 1997), 
S. 48-51. 

117 Vgl. z. B. Rosemann/Rociiefort/BEIINCK (Customer Relationship Management, 1999), S. 105. 

118 Vgl. z. B. PEPPERS/ROGERS (1:1 Zukunft, 1996), S. 21-35. 

119 Vgl. z. B. GALASSO (Retention-Marketing, 1999), S. 10. 

120 Vgl. MEFFERT (Entwicklungstendenzen, 1999), S. 423-424; Dll.LER (Beziehungs-Marketing, 1995), S.442- 
443; KOTLER/BUEMEL (Marketing-Management, 1999), S. 13-14. 

121 Systematische Untersuchungen von Geschäftsbeziehungen als fortdauernder Interaktionsprozeß lieferten 
bereits EVANS (Relationship, 1963), S. 76-79 und SCHOCH (Verkaufsprozeß, 1969), S. 129-136. 

122 Vgl. z.B. WEBSTER (Changing Role, 1992), S. 1; GRÖNROOS (Paradigm, 1994), S.4, 15; MORGAN/HUNT 
(Commitment-Trust, 1994), S.20; die These wird bei BACKHAUS (Paradigma, 1997), S. 19-36 ausführlich 
diskutiert. 

123 Vgl. KlRsai/LUTSCHEWlTZ/KUTSClIKER (Entwicklungstendenzen, 1977), S. 4-11; HAkansson (Internatio- 
nal marketing, 1982), S. 381-394; GEMEINDEN (Innovationsmarketing, 1981), S. IX-X; TURNBUl.I/VALLA 
(Strategies, 1986), S. 38-60; PLINKE (Geschäftsbeziehung, 1989), S. 306-309. 

124 Vgl. DlLLF.R (Beziehungs-Marketing, 1995), S. 447. 
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sich in Teilaspekten, zusätzlich existieren ähnliche Konzepte mit leicht abweichenden 
Schwerpunkten. Eine Auswahl verschiedener Konzepte und Begriffsauffassungen zeigt 
Tabelle 2-4. 



Bezeichnung 


Definition 


Quelle 


Beziehungs- 

management 


... läßt sich als aufeinander abgestimmle Einheit der Grundsät- 

ze, Leitbilder und Einzelmaßnahmen zur langfristig zielgerichteten 
Selektion, Anbahnung, Steuerung und Kontrolle von Geschäftsbe- 
ziehungen definieren.“ 


Dü.l TR (Beziehungs- 
management, 1995), 
S. 286 


Relationship 
Marketing 
(L w. S.) 


"... atlempts Io tnvolve and i niegrate customers, supp! iers and otber 
infrastructural partners into a firnrTs developmental and marketing 
activities. Such involvement results in close Interactive relation- 
ships with suppliers, customers or other value chain parfneis of the 
firm.” 


Siiim i/Parvatiyar 
(R elationship Mar- 
keting, 1995), S. 399 


Relationship 
Marketing 
(i. e. S.) 


is altracting, maintaining and - in mullt-serviee organizalions - 

enhancing customer relationships." 


BURRY (Relationship 
Marketing, 1983), 
S.25 


Kundenstamm- 

Marketing 


richtet spezifische Leistungen der Unternehmung auf bestehen- 
de Kunden aus, um Beziehungen und geschäftliche Transaktionen 
mit ihnen fortzusetzen, zu erweitern und zu vertiefen.“ 


Bl'LZ (Konstruktives 
Marketing, 1989), 

S. 286 


Kundenbindungs- 

management 


ist die systematische Analyse, Planung und Durchführung so- 
wie Kontrolle sämtlicher auf den aktuellen Kundenstamm gerichte- 
ten Maßnahmen mit dem Ziel, daß diese Kunden die Geschäftsbe- 
ziehung aufrechterhallcn oder intensiver pflegen.“ 


Bruiin/homburg 
(K undenbindungs- 
management, 1998), 
S. 8 


Database- 

Marketing 


sammelt, speichert und analysiert Markt-Informationen, um 
bestehende und potentielle Kunden zu identifizieren und zu qualifi- 
zieren, mit dem Ziel einer dauerhaften, erfolgreichen Beziehung,“ 


DALLMER (Daten- 
quellen, 1987), S. 215 


Dialogmarketing 


„Die gestaltete Beziehung zu Interaktionspartnem des Unter- 
nehmens mit der Zielsetzung, daraus einen definierenden Nutzen zu 
erzielen. Als konstituierende Merkmale werden dabei die Stoßrich- 
tung auf den Einzelnen, die Implementierung und Steuerung einer 
erfaßbaren Rückkopplung und das Erfassen, Speichern und Aufbe- 
reiten der dabei gewonnnen Daten festgesetzt.“ 


SCHI TUNING (Dia- 
logmarketing, 1994), 
S. 86 



Tabelle 2-4: Ausgewählte Beschreibungen beziehungsorientierter Marketing-Ansätze 

Tabelle 2-4 könnte problemlos um weitere Bezeichnungen mit variierenden Beschreibungen 
ergänzt werden. Übergreifendes Merkmal der aufgeführten Beschreibungen ist die Orientie- 
rung an Kundenbeziehungen. Kundenbeziehungen sind im Gegensatz zu Einzeltransaktio- 
nen (z. B. zufälliger Tankstop auf einer Urlaubsfahrt) durch eine längerfristige Perspektive 
gekennzeichnet, die über eine einzelne Transaktion hinausgeht und einen gemeinsamen Ver- 
gangenheits- und Zukunftsbezug aufweist. 125 Einzeltransaktion und Kundenbeziehung stellen 
keine Dichotomie dar, denn Kundenbeziehungen entstehen aus der Aneinanderreihung unter- 
schiedlichster Transaktionsprozesse, 126 so daß beide Begriffe durch unterschiedliche Bezie- 



125 Vgl. ECKEL (Beziehungsmarketing, 1997), S. 52. 

126 Vgl. auch PlJNKE (Geschäftsbeziehung, 1989), S. 307-308. 
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hungsintensitäten gekennzeichnete Endpunkte eines Kontinuums von Transaktionstypen dar- 
stellen . 127 

Die Orientierung an Kundenbeziehungen mündet in dem Ziel des Aufbaus und der Pflege 
langfristig erfolgreicher Beziehungen zwischen Kunde und Unternehmen . 128 Daraus resultiert 
die investive Perspektive des Beziehungsmarketings: „Sämtliche Vorleistungen eines An- 
bieters, die nicht allein auf die Auftragserlangung gerichtet sind, sondern bei denen auch Fol- 
getransaktionen in der Deckung der Markteintrittskosten einbezogen werden, sind als Investi- 
tion anzusehen .“ 129 Bezugsobjekt der Investition ist die Beziehung zu einem Kunden, für die 
Marketing-Anstrengungen zur Errichtung und Erhaltung der Geschäftsbeziehung unternom- 
men werden. Folge der langfristigen Beziehungsorientierung ist die Notwendigkeit der Bin- 
dung profitabler Kunden an das Unternehmen: Je länger ein Kunde bleibt, desto eher zahlen 
sich die Vorleistungen des Anbieters in die Geschäftsbeziehung wieder aus. 

Die aufgeführten Begriffsauffassungen unterscheiden sich zum einen hinsichtlich des Be- 
griffsumfanges: In einer weiten Begriffsauffassung findet das Beziehungsmarketing Anwen- 
dung auf alle Anspruchsgruppen des Unternehmens, in einer engeren Begriffsauffassung nur 
auf die Kunden des Absatzmarktes. Kundenstamm-Marketing und Kundenbindungsma- 
nagement engen den Begriff zusätzlich auf die aktuellen Kunden ein. 

Database- und Dialogmarketing sind von den bisher genannten Ansätzen grundsätzlich zu 
unterscheiden, obwohl sie in den aufgeführten Begriffsauffassungen ebenfalls die Bezie- 
hungsorientierung in den Mittelpunkt stellen. Zusätzlich betonen sie ähnlich zum Bezie- 
hungsmarketing die Interaktivität und die Individualisierung marktlicher Austauschprozes- 
se . 130 Der Fokus dieser Ansätze entspricht allerdings nicht der ganzheitlichen Perspektive des 
Beziehungsmarketings: Das Database-Marketing konzentriert sich auf den Einsatz von Da- 
tenbanken für Marketing-Anwendungen . 131 Das Dialogmarketing liefert ein systematisches, 
mehrstufiges Kommunikationskonzept zur Sicherung eines intensiven Kontaktes mit dem 
Kunden . 132 Beide Ansätze stellen Instrumente zur Unterstützung der Umsetzung des Bezie- 
hungsmarketings in der Praxis dar . 133 

Uber die genannten Beispiele hinaus existieren eine Vielzahl weiterer Marketing-Konzepte, 
die beziehungsspezifische Fragestellungen aufgreifen, indem sie auf die Individualisierung 



127 Vgl. DlLLER (Beziehungs-Marketing, 1995), S.442. In der Betriebswirtschaftslehre existieren verschiedene 
Sichtweisen des Transaktionssbegriffes. So definieren z. B. KlRSCII/KUTSCIIER Transaktionen als Aus- 
tausch von Werten zwischen zwei Parteien vgl. KlRSCII/KUTSCIIKER (Marketing, 1978), S. 17. 

128 Vgl. LISCHKA (Dialogkommunikation, 2000), S. 1; MEFFERT (Entwicklungstendenzen, 1999), S. 423. 

129 PLINKE (Geschäftsbeziehung, 1989), S. 309. 

130 Vgl. DlLLER (Beziehungs-Marketing, 1995), S. 443. 

131 Vgl. RUIIIAND (Database Marketing, 1999), S. 92. 

132 Vgl. ECKEL (Beziehungsmarketing, 1997), S. 65. 

133 Vgl. ECKEL (Beziehungsmarketing, 1997), S. 62-65. 
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marktlicher Austauschprozesse sowie die gezielte Initiierung und Pflege dauerhafter Ge- 
schäftsbeziehungen abzielen. 134 Diese Konzepte werden mehr und mehr in der Praxis umge- 
setzt, denn empirische Studien zeigen für bestimmte Marktsituationen die ökonomische Vor- 
teilhaftigkeit der Umsetzung von Prinzipien beziehungsorientierter Marketing-Ansätze. 135 
Kundenbeziehungen als Investitionsobjekte stehen somit immer mehr im Mittelpunkt der Pla- 
nung und Kontrolle von Marketing-Maßnahmen. 

Die Implementierung beziehungsorientierter Marketing-Ansätze erfordert Größen, die eine 
künden- und beziehungsorientierte Sicht der Nutzen- und Kostenwirkungen von Kundenbe- 
ziehungen erlauben. Der Kundenwert entspricht diesen Anforderungen und kann daher als 
zentrale Ziel- und Steuergröße beziehungsorientierter Marketing-Ansätze angesehen wer- 
den. 136 Seine Quantifizierung erlaubt die adäquate Planung und Kontrolle von Marketing- 
Maßnahmen in bezug auf das durch sie geschaffene immaterielle Vermögen an Kundenbezie- 
hungen. 

2232 Der Kundenwert im Wirkungszusammenhang der Kundenbindung 

Im Rahmen der Umsetzung beziehungsorientierter Marketing-Ansätze werden häufig kun- 
denorientierte Strategien mit dem primären Ziel der Förderung von Kundenzufriedenheit 137 
und Kundenbindung 138 verfolgt. Dabei erfolgt keine explizite Ausrichtung an Kundenwert- 
größen. Implizit wird von einer positiven Wirkung der Kundenzufriedenheit und der Kunden- 
bindung auf den Kundenwert ausgegangen, ebenso wird eine positive Wirkung der Kunden- 
zufriedenheit auf die Kundenbindung angenommen. Abbildung 2-6 zeigt dieses stark verein- 
fachte Modell des Kundenwertes im Wirkungszusammenhang der Kundenbindung. 

Der Wirkungszusammenhang des Kundenwertes im Zusammenhang der Kundenbindung soll 
im folgenden näher analysiert werden. Unter Umständen ergeben sich daraus erste Ansatz- 
punkte zur Steuerung kundenwertsteigemder Maßnahmen. Falls die dem Trivialmodell aus 
Abbildung 2-6 zugrundeliegenden Annahmen zutreffen, kann auf die explizite Ausrichtung 
von Marketing-Maßnahmen an Kundenwerten verzichtet werden . Ziel ist daher die Ermittlung 
der Bedeutung der genannten Einflußfaktoren für den Kundenwert. 



Vgl. BF.I.Z (Konstruktives Marketing, 1989), S. 275-300; Dl 1,1 .FR (Entwicklungstrends, 1991), S. 161. 

135 Vgl. die in Teilkapitel 2.2.3.2 aufgeführten Beispiele. 

1,6 Vgl. CORNHLSKN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 31-32; KRAFFT (Fokus, 1999), S.513. Darüber hinaus 
führt HtLDFBRAND verschiedene situative Faktoren auf, die für ein beziehungsorientiertes Marketing spre- 
chen. Vgl. HtLDFBRAND (Individualisierung, 1997), S. 58-59 und die dort angegebene Literatur. 

137 Vgl. z. B. SCIIÜTZF (Kundenzufriedenheit, 1992), S. 13. 

138 Vgl. z. B. BUFMFlVEGGFRT (Sollstrategie, 1998), S. 37; Pl.THR (Marketingziel, 1998), S. 74. 
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Abbildung 2-6: Trivialmodell des Kundenwertes im Wirkungszusammenhang von Kundenbindung und 

Kundenzufriedenheit 

Kundenzufriedenheit wird generell als das Ergebnis eines komplexen psychischen Ver- 
gleichsprozesses verstanden. Der Vergleich wird zwischen den wahrgenommenen Erfahrun- 
gen nach dem Gebrauch eines Produktes (Ist-Leistung) und den Erwartungen, Wünschen oder 
anderen Vergleichsstandards vor der Nutzung (Soll-Leistung) durchgeführt . 139 Kundenbin- 
dung umfaßt nach Meyer/Oevermann „... das bisherige Kauf- und Weiterempfehlungsver- 
halten und andererseits die zukünftigen Wiederkauf-, Zusatzkauf- (Cross-Selling) und Weite- 
rempfehlungs-Absichten (Goodwill) eines Kunden gegenüber einem Anbieter oder dessen 
Leistungen, -die aus psychologischen, situativen, rechtlichen, ökonomischen oder technologi- 
schen Bindungsursachen resultieren .“ 140 Kundenbindung gibt es somit nicht nur auf freiwilli- 
ger Basis . 141 Weiterhin läßt sich der Begriff unterscheiden im Blick auf die Perspektive der 
Betrachtung: aus Sicht des Anbieters, des Kunden oder unter Bezugnahme auf die Geschäfts- 
beziehung selbst . 142 Der zitierten Definition der Kundenbindung liegt die kundenorientierte 
Perspektive zugrunde, die im weiteren Verlauf der Arbeit verwendet werden soll. 

Die positive Wirkung von Kundenzufriedenheitsstrategien auf den Kundenwert gründet 
sich auf die Annahme, daß Kundenzufriedenheit zu Wiederholungskäufen, Weiterempfehlun- 
gen, Kundenbindung und Kostensenkungen führt . 143 Die daraus resultierende positive Wir- 
kung auf die Profitabilität von Kundenbeziehungen wurde unter anderem von 
Anderson/Fornell/Lehmann empirisch bestätigt . 144 Andere Untersuchungen weisen einen 
degressiven Zusammenhang zwischen den Anstrengungen zur Verbesserung der Kundenzu- 
friedenheit, dem Kundenpflegebudget und der Kundenprofitabilität nach (vgl. Abbildung 



139 Vgl. HOMBURG/RUDOLPH (Kundenzufriedenheit, 1997), S. 33, 38 und die dort angegebene Literatur. 

140 Meyer/Oevermann (Kundenbindung, 1995), Sp. 1341. 

141 Vgl. BlJEMElVEGGERT (Sollstrategie, 1998), S. 38. 

142 Vgl. DlLLER (Kundenbindung, 1996), S. 82-84. 

143 Vgl. ANDERSON/FORNELI./LEHMANN (Findings, 1994), S. 55; HOMBURG/RUDOLPII (Kundenzufriedenheit, 
1997), S. 20. 

144 Vgl. ANDERSON/FORNELL/LEIIMANN (Findings, 1994), S. 53, 63-64. 
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2-7 a)). 145 Die meisten Untersuchungen zur Erfolgswirkung der Kundenzufriedenheit weisen 
allerdings nur indirekt über die Kundenbindung auf einen positiven Effekt auf den Kunden- 
wert hin. 146 Für die Wirkung der Kundenzufriedenheit auf die Kundenbindung wird weitest- 
gehend ein positiver Zusammenhang unterstellt, empirische Ergebnisse legen diese Vermu- 
tung nahe. 147 Der vielfach vermutete sattelförmige Zusammenhang zwischen Kundenzufrie- 
denheit und Kundenbindung ist in Abbildung 2-7 b) skizziert. 148 



a) Degressiver Zusammenhang zwischen 

Kundenpflegebudget und Kundenprofitabilität 



Kunden - 
profitabilität 




b) Sattelförmiger Zusammenhang zwischen 
Kundenzufriedenheit und Kundenbindung 




Abbildung 2-7: Angenommene Wirkungen der Kundenzufriedenheit auf Kundenbindung und Kunden- 
profitabilität 

Quelle: In Anlehung an Homburg /Rudoi.PII ( Kundenzufriedenheit , 1997), S. 49. 



Der genaue funktionale Zusammenhang und die Signifikanz der vermuteten Beziehung zwi- 
schen Kundenzufriedenheit und Kundenbindung sind allerdings nicht eindeutig nachgewie- 
sen. Krafft kommt in einer Sammelrezension zu dem Schluß, daß die „Kundenzufriedenheit 
keineswegs die Bedeutung für das Phänomen Kundenbindung aufweist, die ihr schlechthin 
zugeschrieben wird“. 149 Die folgenden Beispiele geben weitere Hinweise für die Überbewer- 
tung der positiven Wirkung der Kundenzufriedenheit auf die Kundenbindung: 150 

• In einer im Bankbereich angesiedelten Analyse wird festgestellt, daß zwar „sehr zu- 
friedene“ Kunden ein signifikant höheres Cross-Selling-Potential aufweisen als „unzu- 



145 Vgl. Biattbhrg/DEIOIITON (Nutzen, 1997), S. 30-31; PALTSCHIK/STORBACKA (Monitoring, 1992), S. 161- 
162; HERRMANN/HUBER/FISCIIER (Kundenzufriedenheit, 2000), S. 19-20. 

146 Vgl. KRÜGER (Kundenbindung, 1997), S. 198-210, 319-320; KRAFFr (Fokus, 1999), S. 526. 

147 Vgl. die Überblicke über Studien bei HOMBURG/RUDOI.PII (Kundenzufriedenheit, 1997), S. 48-49; 
HombüRG/GIERING/HENTSCIIEL (Zusammenhang, 1999), S. 93-97, KRÜGER (Kundenbindung, 1997), S. 226. 

148 Vgl. z. B. MÜEl.ER/RlESENBECK (Zufriedene Kunden, 1991), S. 69. Bei HESKETT ET AL. (Service-Gewinn- 
Kette, 1994), S.52 wird ein progressiver Zusammenhang nachgewiesen. Vgl. auch die aufgeführten Studien 
bei HOMBURG/GlERING/HENTSCIIEL (Zusammenhang, 1999), S. 182-184. 

149 KRAFFT (Fokus, 1999) S. 522. 

1,0 Vgl. die Kritik bei GIERE (Markenwechsler, 1993), S. 90; HERRMANN/HüBER/BRAUNSTEIN (Gewinn, 2000), 
S. 46. 
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friedene“, aber die laut Selbsteinschätzung „eher zufriedenen“ Kunden ihren Bedarf an 
zusätzlichen Produkten verstärkt bei anderen Anbietern nachfragen. 151 Dieser Effekt 
sei unter anderem darauf zurückzuführen, daß Zufriedenheitsurteile mehr der Stabili- 
sierung und Idealisierung des Selbstbildes des Befragten als der Beurteilung des Ge- 
genstands der Zufriedenheitsstudie dienten. 

• Die mangelnde Aussagekraft der Zufriedenheit spiegelt sich auch in den Ergebnissen 
des Deutschen Kundenbarometers wieder: Auf Banken und Sparkassen bezogene 
Werte besagen, daß von den „zufriedengestellten Kunden“ nur 48% (gegenüber 81% 
der „überzeugten“ Kunden) bestimmt weiterhin Kaufabsichten haben, ähnlich hoch ist 
der Prozentsatz derer, die „ihr“ Kreditinstitut trotz nur mittlerer Beurteilung der Kun- 
denzufriedenheit bestimmt weiterempfehlen würden. 152 

• Bezugnehmend auf das Weiterempfehlungsverhalten wird aufgrund einer anderen 
empirischen Studie betont, daß Kundenzufriedenheit eine notwendige Bedingung für 
Weiterempfehlungsabsichten ist. Sie reicht aber nicht aus, notwendig ist vielmehr eine 
emotionale Bindung des Kunden an den Anbieter. 153 

Diese Erkenntnisse bekräftigen die Gültigkeit der Beobachtung, daß einfache Zufriedenheits- 
analysen für ein wertorientiertes Kundenmanagement nicht ausreichen. Kundenzufriedenheit 
ist kein Garant für Kundenbindung, obwohl sie in den meisten Fällen eine zentrale Vorausset- 
zung für diese darstellt. 154 Aus diesem Grund ergibt sich für Unternehmen die Konsequenz, 
Investitionen in die Erhöhung der Kundenzufriedenheit auf ihre tatsächliche Erfolgswirksam- 
keit hin zu planen. 155 

Die Erfolgswirkung der Kundenbindung gründet sich auf die Hypothesen, daß folgende 
Effekte (ähnlich zur Kundenzufriedenheit) positiv mit der Kundenbeziehungsdauer korreliert 
sind: 156 

• Absatzsteigerungen durch erhöhte Kauffrequenz und Cross-Selling, 

• Kosteneinsparungen durch sinkenden Beratungs- und Betreuungsaufwand aufgrund 
des hohen Kundeninformationsstandes, 

• verbesserte Mund-zu-Mund-Kommunikation durch verstärkte Weiterempfehlungen 
und verminderte Negativwerbung und 

151 Vgl. MÜLLER (Unzufriedenheit, 1998), 212. 

152 Vgl. MEYER/DORNACM (Kundenbarometer, 1998), S. 74-75. „Zufriedengestellte Kunden“ urteilen auf einer 
Skala von 1-5 mit dem Wert 3, „überzeugte Kunden“ vergeben eine 4 oder 5. 

153 Vgl. EGGERT/HELM (Kundenzufriedenheit, 1999), S. 8-11. 

154 Vgl. HOMBURG/GlERING/HENTSCHEL (Zusammenhang, 1999), S. 175. 

155 Vgl. WAYLAND/COLE (Connections, 1997), S. 2-3. 

156 Vgl. REICHIIELD/Sasser (Zero Defections, 1990), S. 108; SlIETII/PARVATIYAR (Consumer Markets, 1995), 
S. 264-265; UNCLES ET AL. (Consumer Loyality Marketing, 1998), S. 2. 
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• höhere Preisbereitschaft (Preisprämien) durch Ausschluß von Wettbewerbern, verrin- 
gerte Informationsbemühungen des Kunden und erhöhte Zufriedenheit. 

Die in Abbildung 2-8 dargestellte idealtypische Gewinnentwicklung von Kunden über die 
Zeit wurde von den Untemehmensberatem Reichheld/Sasser in der Untersuchung ver- 
schiedener Branchen bestätigt, in einer neueren Untersuchung von Reichheld auch für Kun- 
denbeziehungen im E-Commerce. 157 Die Autoren zeigen ebenfalls, daß die Absenkung der 
Abwanderungsrate von Kunden um 5 Prozentpunkte eine Erhöhung des Kundenwertes, hier 
verstanden als Kapitalwert der Gewinnflüsse der Kundenlebenszeit, je nach Branche um 25% 
(Kreditversicherung) bis zu 85% (Depotverwaltung) bewirken kann. 158 Krüger zeigt in einer 
Studie, daß Kunden mit längerer Kundenbeziehungsdauer eher weiterempfehlen, einen höhe- 
ren Umsatz haben und geringere Kosten verursachen. 159 




Preisprämien 

Weiterempfehlungen 

Kosteneinsparungen 

Umsatzwachstum 

Basisgewinn 

Akquisitionskosten 



Jahr 



Abbildung 2-8: Idealtypische Gewinnentwicklung pro Kunde in einer Geschäftsbeziehung 

Quelle: Reichheld/Sasser (Zero Defections, 1990), S. 108 

Diese Studien werden aufgrund des unzureichenden empirischen Nachweises teilweise kriti- 
siert. 160 Der direkte Zusammenhang zwischen Kundenbindung und Kundenwert wird durch 
anerkannte Untersuchungen kaum belegt; vielfach werden nur Teile des Zusammenhangs 
beleuchtet. Die fehlenden empirischen Belege werden z. T. durch unzureichende Controlling- 
Systeme in Unternehmen zur Erfassung des Kundenwertes begründet. Aber auch die generelle 
positive Erfolgswirkung der Kundenbindung wird zunehmend in Frage gestellt, so resümieren 



Vgl. Reichheld (E-Loyality, 2000), S. 107. 

158 Vgl. Reichheld/Sasser (Zero Defections, 1990), S. 106-110. 

159 Vgl. Krüger (Kundenbindung, 1997), S. 244-250. 

160 Vgl. z. B. Krafft (Fokus, 1999), S. 526. 
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z. B. Dowling/Uncles: the contention, that loyal customers are always more profitable 

is a gross oversimplification .“ 161 

Die Kritik an der vereinfachten Annahme einer generellen, positiven Erfolgswirkung von 
Kundenbindungsmaßnahmen wird durch folgende Beispiele bestätigt: 

• Eine branchenübergreifende Befragung von 250 Unternehmen ergab, daß nur 55% der 
Unternehmen, die Maßnahmen zur Kundenbindung durchführen, damit auch eine Um- 
satzsteigerung erreichen. Nur bei einem Drittel dieser Unternehmen stieg der Dek- 
kungsbeitrag, 13% verbüßten sogar Verluste aufgrund gestiegener Kosten. 162 

• Eine Untersuchung von ca. 10.000 Kunden eines amerikanischen Katalogversandes 
konnte die positiven Effekte der Kundenbindung nicht bestätigen, was sich in der Un- 
tersuchung von ca. 33.000 Kunden eines deutschen Kataloghandels wiederholte: 163 

o Beziehungsalter und Gewinn pro Kunde sind nur sehr schwach korreliert; 
21,2% der Kunden generieren bei langer Beziehungsdauer sogar überdurch- 
schnittlich niedrige Gewinne, 18,7 % „Kurzzeitkunden“ dagegen überdurch- 
schnittlich hohe Gewinne. 

o Gewinne steigen nicht mit der Beziehungsdauer eines Kunden, bei fast 80% 
der Kunden sinken sie sogar. 

o Langzeitkunden verursachen keine niedrigeren Kosten 

o Kurzzeitkunden sind weniger preissensitiv als Langzeitkunden 

• „Kundenbindung wird zu Lasten der Neukundenakquisition übertrieben“ ist das Zwi- 
schenergebnis eines Befragungs-Panels mit 51 vorwiegend aus dem Maschinenbau 
stammenden Unternehmen. 164 

Diese Beispiele führen nicht zur generellen Wiederlegung der Erfolgswirksamkeit von Kun- 
denbindungsstrategien. Sie zeigen vielmehr die Notwendigkeit einer detaillierten Analyse der 
Erfolgswirkung der Kundenbindung als Voraussetzung einer situativ angepaßten, differenzier- 
ten Kundenbindungsstrategie. Der Zusammenhang zwischen Kundenzufriedenheit, Kunden- 
bindung und Kundenwert ist nichtlinear und asymmetrisch. Von dem einfachen Wirkungszu- 
sammenhang, wie er am Anfang dieses Kapitels beschrieben wurde, kann nicht ausgegangen 
werden. Die Nichtbeachtung dieser Erkenntnis führte zum Scheitern zahlreicher Kundenzu- 



161 DowiJNG/UNCLES (Loyality Programs, 1997), S. 78; vgl. auch HENRY (Myth, 2000), S. 13. 

162 Vgl. O. V. (Maßnahme, 1999), S. 29. 

163 Vgl. REINARTZ/KUMAR (Long-Life-Customers, 2000), S. 13-20; REINARTZ/KRAFIT (Überprüfung, 2000), 
S.l. 

164 Vgl. KRAFFT/MARZIAN (Wertschöpfungspartnerschaft, 1999), S. 33. 
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friedenheits- und Kundenbindungsprogramme . 165 Zur zielgerichteten und erfolgswirksamen 
Ausrichtung von Maßnahmen zur Steigerung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung 
kann daher auf die Ziel- und Steuergröße Kundenwert nicht verzichtet werden. 




Abbildung 2-9: Ausgewählte Erklärungsmodelle des Kundenwertes im Wirkungszusammenhang der 

Kundenbindung 

Quelle: Zu a) KRAFFT (Fokus, 1999), S. 526.. Zu b) BRUIIN (Qualitätsmanagement, 1998), S. 7 . 

Kundenzufriedenheit und Kundenbindung scheinen auf Basis dieser Ausführungen als oberste 
Zielgrößen beziehungsorientierter Marketing-Ansätze nicht geeignet, trotzdem ist ihr Einfluß 
auf den Kundenwert unbestritten. Durch die Entwicklung erweiterter Erklärungsmodelle wur- 
de im Rahmen des Beziehungsmarketings versucht, eine bessere Beschreibung des Wirkungs- 
zusammenhangs von Kundenwert, Kundenbindung, Kundenzufriedenheit und anderen Ein- 

lfi5 Vgl. HHRRMANN/HUBI-R/FIsciihr (Kundenzufriedenheit, 2000 ), S. 20 . 
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flußgrößen zu erreichen. Abbildung 2-9 zeigt zwei ausgewählte Beispiele, deren Erkenntnis- 
beitrag kurz diskutiert werden soll. 166 



Das in Abbildung 2-9 a) dargestellte Kundenwert-Erklärungsmodell von KRAFFT zeigt unter 
Einbeziehung des Faktors Kundennähe 167 , daß nicht von einer Wirkungskette Kundenzufrie- 
denheit-Kundenbindung-Kundenwert ausgegangen werden kann, sondern daß verschiedene 
Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Konstrukten zu beachten sind. Die darüber hi- 
nausgehende Berücksichtigung der Kosten als negativer Effekt der Anstrengungen zur Steige- 
rung von Kundenzufriedenheit und -bindung bietet eine Erklärung für eventuelle Mißerfolge. 



Im Modell von Bruhn wird die Wirkungskette Kundenzufriedenheit-Kundenbindung- 
Kundenwert, durch untemehmensinteme und -externe moderierende Faktoren erweitert (vgl. 
Abbildung 2-9 b)). Die Erfolgswirkung der Wirkungskette wird in diesem Modell durch die 
moderierenden Variablen determiniert. 168 Insbesondere die Einbeziehung des Wettbewerbs 
(z. B. Altemativenzahl, marktbezogene Dynamik etc.) stellt eine entscheidende Erweiterung 
des Erklärungsmodells dar. Der starke Einfluß der Wettbewerbsintensität auf die Wirkung der 
Kundenzufriedenheit wurde bereits in einer branchenübergreifenden Studie von Jones/ 
Sasser aufgezeigt: 



Geringe 

Wettbewerbsintensität: 

• Regulierte Märkte 

• Eigentum an 
Technologie 

• Dominierende Marken 

• Hohe Wechselkosten 

• Leistungsfähige 
Kundenbindungs- 
programme 




Hohe 

Wettbewerbsintensität: 

• Massengüter 

• Wenig Differenzierung 

• Viele Substitutionsgüter 

• Geringe Wechselkosten 



1 2 3 4 5 

Sehr Neutral Sehr 

Unzufrieden Zufrieden 



Kundenzufriedenheit 



Abbildung 2-10: Einfluß der Wettbewerbsintensität auf den Wirkungszusammenhang Kundenzufriedenheit - 
Kundenbindung 

Quelle: In Anlehnung an JONES/SASSER (Customers, 1995), S. 9L 



166 Vgl. zu weiteren Modellen die Service-Profit-Chain bei HLSKFTr ET AL. (Service-Gewinn-Kette, 1994), 
S.51; das Profitabilitätsmodell einer Geschäftsbeziehung bei StüRBACKA/Strandvik/GRÖNROOS (PROFIT, 
1994), S. 23 und die Übersicht über weitere Modelle bei GAIASSO (Retention-Marketing, 1999), S. 123-141. 

167 Der unscharf definierte und oft synonym zur Kundenorientierung verwendete Begriff der Kundennähe wurde 
durch verschiedene Studien als wesentlicher Erfolgsfaktor bestätigt, so bei PFTFRS/WATFRMAN (Spitzenlei- 
stungen, 1983), S. 189-234 und SIMON (Champions, 1990), S. 884. 

168 Vgl. BRUHN (Qualitätsmanagement, 1998), S. 8. 




Gründe für eine Kundenwertorientierung 



61 



Die Wettbewerbsintensität kennzeichnet die Rivalität in der Branche des Unternehmens. Je 
höher die Wettbewerbsintensität, desto geringer ist der Einfluß der Kundenzufriedenheit auf 
die Kundenbindung und umgekehrt. Die Bereitschaft, trotz hoher Kundenzufriedenheit den 
Anbieter zu wechseln, kann auf die Vielzahl der Anbieter, die geringe Differenzierung der 
Produkte, intensive Werbung und die aggressiven Preiskämpfe in Märkten mit hoher Wettbe- 
werbsintensität zurückgeführt werden. 

Neben der prinzipiellen Wettbewerbssituation erscheint die Berücksichtigung künden- und 
untemehmensspezifischer Faktoren als plausibel. Das Ertragspotential eines Kunden begrenzt 
z.B. die maximale Erfolgswirkung der Kundenbindung: Der absolute Erfolgsbeitrag eines 
Kunden mit geringer Kaufkraft und hoher Kundenbindung ist u. U. niedriger als der eines 
Kunden mit hoher Kaufkraft und niedriger Kundenbindung. Ähnliche Beispiele lassen sich als 
Argumente für den Einfluß untemehmensintemer Faktoren konstruieren: Cross-Selling als 
Folge der Kundenbindung kann nur von einem Unternehmen mit einem breiten Leistungsan- 
gebot durchgeführt werden. 

Ein eindeutiger Nachweis über die genaue Form des Wirkungszusammenhangs zwischen 
Kundenzufriedenheit, Kundenbindung, Kundenwert und moderierenden Einflußfaktoren steht 
noch aus. Als sicher kann dagegen angenommen werden, daß von einer allgemeingültigen 
Erfolgswirkung reiner Kundenzufriedenheits- und Kundenbindungsstrategien nicht ausgegan- 
gen werden kann. Daraus ergibt sich die Anforderung an das Marketing, Maßnahmen zur 
Steigerung der Kundenzufriedenheit und Kundenbindung erfolgswirksam, d. h. in ihrer Wir- 
kung auf den Kundenwert, zu planen. Detaillierte Kundenwertanalysen werden in diesem 
Kontext zu einem notwendigen Controlling-Instrument zur Sicherung einer ergebniszielorien- 
tierten Umsetzung des Beziehungsmarketings. 

2 2.4 Kundenbezogene Individualisierung des Marketings durch technologi- 
schen Fortschritt 

Kundenwertanalysen stellen ein Instrument zur differenzierten und im Extremfall individuali- 
sierten Marktbearbeitung dar. Die Individualisierung der Marktbearbeitung gilt als ein Kem- 
prinzip des Beziehungsmarketings, daneben steht sie im Mittelpunkt verwandter aktueller 
Marketing-Trends wie z. B. dem One-to-One-Marketing . 169 Becker diagnostiziert sogar einen 
Strategietrend im Marketing, vom undifferenzierten Massenmarketing, über segmentorientier- 
tes bis hin zum kundenindividuellen Marketing . 170 



169 Vgl. zum One-to-One-Marketing z.B. Pl-PPI-RS/ROGLRS (1:1 Zukunft, 1996), S. 16; HÖIIL (One-to-One, 
1999), S. 74. 

170 Vgl. BECKER (Strategietrend, 2000), S. 6. 
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Einen Treiber für diese, im Vergleich zu durch Standardisierung geprägten Strategien des 
Massenmarketings, kostenintensiven Marktbearbeitungsstrategien stellt der andauernde Fort- 
schritt der Informations- und Kommunikationstechnologie für Marketinganwendungen dar: 171 

• Die Leistungsfähigkeit der Hardware (Rechengeschwindigkeit, Speichervolumen, etc.) 
steigt als Grundvoraussetzung bei abnehmenden Kosten seit Jahren exponentiell an. 
Im Mainframe-Bereich verbesserte sich beispielweise das Preis-Leistungsverhältnis 
jährlich um mindestens 25%. 172 

• „Mass Customization“ ermöglicht durch die Kombination computerbasierter Informa- 
tionssysteme mit neuen Produktionstechniken die kostengünstigere Herstellung kun- 
denindividuell gestalteter Produkte. 

• Neue interaktive Kommunikationstechnologien wie z. B. Internet und Call-Center 
erlauben die kostengünstige Direktansprache individueller Kunden. 173 

• U.a. 

Neben den technologischen Entwicklungen, welche die Individualisierung des Marketings im 
allgemeinen fördern, stellt vor allem die effiziente Verarbeitung von Informationen eine Vor- 
aussetzung für die wirtschaftliche Anwendung von Kundenwertanalysen in der Praxis dar. 
Die Komplexität des Kundenwertes erfordert die Verarbeitung einer Vielzahl kundenspezifi- 
scher Einflußfaktoren und die Durchführung aufwendiger Prognoserechnungen. Vor allem im 
Massenmarkt kann die Flut individueller Kundeninformationen kaum ohne dv-technische 
Unterstützung bewältigt werden. Eine Lösung stellen Marketing-Informationssysteme 
(MAIS) dar, die als dv-basierte Systeme zur Unterstützung von Entscheidungsprozessen im 
Marketing verstanden werden. 174 

MAIS und die dazugehörigen Technologien stellen keine Neuheit dar. Bereits in den 60er 
Jahren kam es zum Einsatz von Großrechnern in der Verwaltung von Kundendaten. 175 Diese 
als „Management-Informationssysteme“ bezeichneten Programmsammlungen waren in tech- 
nischer Hinsicht Offline-Systeme, d. h., eine Bedienung über End-Terminals war für den 
Endbenutzer nicht möglich, die Berichte waren an die Papierform gebunden. Form und Inhalt 
der Berichte waren vorab festzulegen, eine flexible Bereitstellung etwa nur einmalig benötig- 
ter Informationen schied damit aus. 



171 Vgl. z.B. KOTLER/BLIEMEL (Marketing-Management, 1999), S.431; PEPPERS/ROGERS (1:1 Zukunft, 1996), 
S. 358. Eine Vielzahl weiterer Beispiele findet sich bei MUTHER (Electronic Customer Care, 2000), S. 14. 

172 Vgl. REMPALA (Trends, 1998), S. 178. 

173 Vgl. zu beispielhaften Vertriebskanalkosten von Call Center, Direct Mail und Internet z. B. Barth (Multi- 
channel, 2000), S. 71-75. 

174 Vgl. WILDE/SCHWEIGER (Marketing-Informationssysteme, 1995), Sp. 1555. 

175 Vgl. DREWES (Marketing-Informationssysteme, 1996), S. 48. 
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Die beschriebenen Informationssysteme waren in der Vergangenheit mit einem hohen Auf- 
wand verbunden und wiesen zudem eine geringe Performance auf. Erst die folgenden Weiter- 
entwicklungen ermöglichten eine effizientere Nutzung von MAIS oder ähnlichen Systemen 
für Kundenwertanalysen: 

• schnellere Verarbeitung großer Datenvolumina durch steigende Hardware-Leistungs- 
fähigkeit, 

• zentrale Zusammenführung und Auswertung umfangreicher Kundendaten in einem für 
Online-Abfragen geeigneten Data Warehouse, 

• Steigerung von Prognoseeffizienz und -effektivität durch computerbasierte Analyse- 
methoden (Data Mining, fuzzy iogic, neuronale Netze etc.) und 

• Integration des Marketing-Managers durch benutzerfreundliche Dialogkomponenten. 

Der technologische Fortschritt der Informations- und Kommunikationstechnologien kann al- 
leine die zunehmende Beachtung von Kundenwerten im Marketing-Management nicht be- 
gründen. Allerdings ermöglicht er oft erst die wirtschaftliche Umsetzung individualisierter 
oder zumindest segmentspezifischer Marktbearbeitungsstrategien und stellt daher im Zusam- 
menhang mit den in den vorangegangenen Teilkapiteln genannten Gründen einen wesentli- 
chen Treiber des Kundenwertmanagements dar. 

23 Basiskonzeption des Kunden wertmanagements 

An die Klärung des Kundenwert-Begriffes und der Gründe für seine zunehmende Beachtung 
in der Untemehmensführung knüpft dieses Kapitel mit der grundlegenden Konzeption des 
Kundenwertmanagements an. Zunächst wird das dieser Arbeit zugrundeliegende Verständnis 
vom Kundenwertmanagement geklärt und der Betrachtungsrahmen für die weiteren Analysen 
abgesteckt. Der Systemansatz dient als Grundlage zur Entwicklung des Kundenwertmanage- 
ment-Basiskonzepts, welches durch Darstellung seiner Schnittstellen, Ziele, Aufgaben und 
Prozesse weiter konkretisiert und in einem Basismodell zusammengeführt wird. 

2 .3.1 Grundverständnis vom Kundenwertmanagement 

Die im vorhergehenden Kapitel aufgezeigte Bedeutung des Kundenwertes und seine hohe 
Komplexität lassen die Einrichtung eines kundenwertbasierten Führungskonzeptes im Unter- 
nehmen, dem Kundenwertmanagement, als sinnvoll erscheinen. Zur Ausgestaltung von Füh- 
rungskonzepten bietet die Betriebswirtschaftslehre eine Vielzahl von Managementdefinitio- 
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nen mit unterschiedlichen Perspektiven an. 176 Der dieser Arbeit zugrundeliegende Betrach- 
tungsrahmen soll daher im folgenden kurz abgesteckt werden. 

Der Begriff Management kann auf zwei generelle Arten verwendet werden: 

• Management als Funktion beschreibt die Prozesse und Funktionen wie Planung, Or- 
ganisation, Führung und Kontrolle, die in arbeitsteiligen Organisationen zur Steuerung 
notwendig sind. Die Analyse des Kundenwertmanagements aus funktionaler Sicht be- 
inhaltet unter anderem die Strukturierung des Kundenwertmanagements nach Teilauf- 
gaben wie z. B. der Analyse von Kundenwerten und der Planung kundenwertsteigern- 
der Marketing-Maßnahmen. 

• Management als Institution beschreibt die Personen(-gruppen), die Managementauf- 
gaben wahmehmen, ihre Tätigkeiten und Rollen. Kundenwertmanagement aus institu- 
tioneller Sicht beinhaltet unter anderem die Strukturierung von Abteilungen, die sich 
mit dem Kundenwertmanagement befassen, wie z. B. die Zuordnung von Personen zu 
einer dem Marketing-Abteilungsleiter unterstellten Controlling-Abteilung mit der 
Aufgabe der Kundenwertberechnung. 

Der Fokus der weiteren Analyse liegt entsprechend der Zielsetzung dieser Arbeit in der funk- 
tionalen Perspektive des Kundenwertmanagements. Die institutionale Analyse und Gestaltung 
von Management-Ansätzen setzen i. d. R. die funktionalen Zusammenhänge voraus und wer- 
den bis auf einige Hinweise in Kapitel 5.2. 1.2. nicht weiter behandelt. 

Eine vielfach verwendete Management-Definition subsumiert unter dem Begriff die Leitung 
soziotechnischer Systeme in personen- und sachbezogener Hinsicht mit Hilfe professioneller 
Methoden. 177 Im Wortlaut der Definition klingt bereits der von Ulrich propagierte System- 
ansatz durch, 178 der in der Betriebswirtschaftslehre häufig zur Darstellung betrieblicher Funk- 
tionen verwendet 179 wird. Die Anwendung methodischer Prinzipien des Systemansatzes er- 
scheint mit Blick auf die Zielsetzung dieser Arbeit als geeignete Methodik zur Analyse des 
Management-Begriffes im allgemeinen und des Kundenwertmanagements im besonderen. Die 
weitere Darstellung des Kundenwertmanagements in Verbindung mit den grundlegenden Be- 
griffen des Systemansatzes demonstriert, daß der eingangs gewählte Ansatz tragfähig ist. 

„Unter einem System verstehen wir eine geordnete Gesamtheit von Elementen, zwischen de- 
nen irgendwelche Beziehungen bestehen oder hergestellt werden können.“ 180 Eine derart um- 



176 Vgl. STAEHLE (Management, 1994), S. 21-92. 

177 Vgl. ULRICII/FLURI (Management, 1992), S. 13. 

178 Vgl. z. B. ULRICH (System, 1970) als grundlegende Publikation zur Verwendung des Systemansatzes in der 
U ntemehmensana! yse . 

179 Vgl. z. B. HorvAth (Controlling, 1996), S. 94 und die dort angegebene Literatur. 

180 ULRICH (System, 1970), S. 105. 
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fassende Begriffsfestlegung führt dazu, daß jeder reale Sachverhalt als System aufgefaßt wer- 
den kann. 181 So wird z. B. vom Unternehmen als System, dem Führungssystem oder dem 
Controllingsystem gesprochen. 182 ln dieser Arbeit wird das Management von Kundenwerten 
als System betrachtet, welches mehrere Subsysteme wie das System der Planung und Kontrol- 
le kundenwertgestaltender Maßnahmen beinhaltet und selbst Teil eines Supersystems wie 
dem Marketing-System im Objektbereich Kundenwert ist. Als Systemelement wird jeder ein- 
zelne Teil des Systems verstanden, der in der Analyse nicht weiter aufgeteilt wird. 

Die verschiedenen Elemente eines Systems und die Beziehungen zueinander ergeben die ge- 
staltbare und beeinflußbare Systemstruktur. Die Analyse der Systemstruktur läßt sich unter 
zwei nicht immer eindeutig unterscheidbaren Betrachtungsweisen durchführen: 183 

• Die Gebilde-Struktur gibt mit der Anordnung der Elemente zueinander den statischen 
Aspekt des Systems wieder. Entsprechende Beispiele sind die Darstellung der Zu- 
sammensetzung des Kundenwertes aus seinen einzelnen Bestimmungsfaktoren (vgl. 
Kapitel 3.4.3) oder der informationstechnologischen Infrastruktur des Kundenwertma- 
nagements (vgl. Kapitel 5.2.1 .3). 

• Die Prozeß-Struktur gibt durch die zeitlichen Abläufe (Prozesse) innerhalb der Gebil- 
de-Struktur den dynamischen Aspekt des Systems wieder. Entsprechende Beispiele 
sind der Ablauf der Prozeßschritte zur Versorgung mit Kundenwertinformationen (vgl. 
Kapitel 3.1) oder zur Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen (vgl. Kapitel 4.1). 

Die systembezogene Strukturierung unterstützt die gestaltungsorientierte Analyse des Kun- 
denwertmanagements und steht im Zentrum der weiteren Überlegungen. Ziel der Überlegun- 
gen ist die Entwicklung von Modellen, unter denen die vereinfachte Abbildung der zu be- 
schreibenden Systeme verstanden wird. 

Die gestaltungsorientierte Analyse des. Kundenwertmanagements wirft die Frage nach dem 
Spielraum für gezielte Eingriffe auf. Kundenwerte lassen sich nur teilweise durch das Unter- 
nehmen beeinflussen, so wird z. B. das Umsatzpotential durch das Vermögen des Kunden 
begrenzt. Die Kosten der Kundenbetreuung lassen sich dagegen durch untemehmensseitige 
Maßnahmen in beschränktem Umfang verringern. Neben den beispielhaft genannten situati- 
ven Einflußfaktoren werden auf den Kundenwert gezielte Gestaltungsmaßnahmen des Unter- 
nehmens durch die Komplexität der Zusammenhänge begrenzt. Insbesondere die Wirkung der 
Beeinflussung kognitiver Prozesse von Kunden zur Änderung kundenwertrelevanter psychi- 
scher Zustände wie Einstellungen und Kaufabsichten ist schwer meßbar und daher kaum em- 



181 Vgl. SPECHT (Betriebswirtschaftslehre, 2001), S. 28. 

182 Vgl. z. B. SPECHT (Betriebswirtschaftslehre, 2001), S. 29-30; ULRICH (System, 1970), S.76; RAFFßE 
(Grundprobleme, 1974), S. 90-94; HORVATH (Controlling, 1996), S. 101-109. 

183 Vgl. KRIEG (Untemehmensgestaltung, 1971), S. 20; HABERITXLNER (Dynamisches System, 1975), S. 13. 
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pirisch nachweisbar . 184 Hinzu kommt das Problem der naturgemäß unsicheren Prognose pro- 
spektiver Kundenwerte. 

Einer Interpretation des Kundenwertmanagements im Sinne des klassischen Voluntarismus, 
d. h. der Planbarkeit und Umsetzung optimaler Lösungen, wird aus diesen Gründen nicht ge- 
folgt. Auch die entgegengesetzte Extremposition des Determinismus mit der Auffassung, daß 
Organisationen überwiegend durch die jeweilige Umwelt geprägt werden und gezielte Gestal- 
tungseingriffe nicht möglich sind, erscheint schwer nachvollziehbar. Die Senkung der Ver- 
triebskosten durch Rationalisierungsmaßnahmen spiegelt sich bspw. direkt in einer Änderung 
der Kundenwerte wider. Das Kundenwertmanagement wird in dieser Arbeit im Sinne des 
zwischen beiden Extrempositionen liegenden gemäßigten Voluntarismus verstanden: das 
Unternehmen hat die Möglichkeit der aktiven und gezielten Gestaltung von Kundenwerten 
innerhalb eines, aufgrund der Komplexität der Wirkungszusammenhänge und situativer Ein- 
flußfaktoren, begrenzten Gestaltungsspielraumes . 185 

Zusammenfassend ergibt sich für diese Arbeit folgendes Grundverständnis als 
Betrachtungsrahmen des Kundenwertmanagements: 

• Das Kundenwertmanagement wird vorwiegend aus funktionaler Sicht betrachtet, d. h., 
es erfolgt eine Fokussierung auf Aufgaben und Prozesse. Darauf aufbauend werden im 
Rahmen der Implementierung institutionale Aspekte des Kundenwertmanagements 
kurz angerissen. 

• Der Systemansatz dient in der Untersuchung des Kundenwertmanagements als In- 
strument zur deskriptiven Analyse und zur Ableitung gestaltungsorientierter Hinweise. 
Das Kundenwertmanagement wird in diesem Zusammenhang selbst als System inter- 
pretiert. 

• Der Gestaltungsspielraum des Kundenwertmanagements ist im Sinne eines gemäßig- 
ten Voluntarismus begrenzt. Die auf die Lösung unternehmerischer Probleme gezielte 
Formulierung von Gestaltungshinweisen erheben demzufolge keinen Optimalitätsan- 
spruch, sie sind als pragmatische Vorschläge mit dem Ziel der Lieferung zufrieden- 
stellender Ergebnisse für die Untemehmensführung zu interpretieren. 



184 Die Komplexität dieser Zusammenhänge wird z. B. an dem bekannten SOR-Systemmodell deutlich, vgl. 
HOWARD/SIIETII (Buyer Behavior, 1969), S. 30. 

185 Zu den allgemeinen Ausführungen zu Determinismus, klassischen und gemäßigten Voluntarismus vgl. 
AMELINGMEYER (Wissensmanagement, 2000), S. 22-24 und die dort angegebene Literatur. 
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222 Systemorientierte Analyse des Kundenwertmanagements 

23.2.1 Allgemeine Systemmerkmale des Kundenwertmanagements 

Zur Kennzeichnung von Systemen lassen sich Systemmerkmale formulieren, die jeweils be- 
stimmte Einzelaspekte des Systems beschreiben. Ihre Anzahl in der Literatur ist groß 186 , die 
wichtigsten sollen für das Kundenwertmanagement im folgenden angegeben werden. Als 
Subsystem der Organisation „Unternehmung“ wird das Kundenwertmanagement insbesonde- 
re durch Merkmale dieser speziellen Systemklasse charakterisiert : 187 

• Offenheit - Das System unterhält Beziehungen nach außen. Diese Beziehungen be- 
stehen zu untemehmensintemen Systemen wie z. B. dem Rechnungswesen-System 
und untemehmensextemen Systemen wie z. B. dem Wettbewerb. 

• Komplexität - Das System ist nicht vollständig überschaubar. Die Komplexität resul- 
tiert vor allem aus der Komplexität des Kundenwert-Konstruktes an sich und der Zu- 
sammenhänge zwischen Maßnahmen und Wirkungen auf den Kundenwert. 

• Dynamik - Das System verändert sich mit der Zeit. Situative Einflußfaktoren aus 
Wettbewerbs-, Kunden- und direkter Untemehmensumwelt sind einem ständigen Ver- 
änderungsprozeß unterworfen (z. B. neue Produkte, innovative Produktionstechniken, 
schwankende Kundenbedürfnisse, etc.) und erfordern reaktive Prozeßabläufe inner- 
halb des Kundenwertmanagement-Systems. 

• Langfristige Orientierung - In der Berechnung des Kundenwertes und der nachgela- 
gerten Einleitung von Maßnahmen stehen die Kundenbeziehung und nicht die Einzel- 
transaktion im Vordergrund . 188 Der langfristige Charakter des Kundenwertes verstärkt 
zusätzlich die Bedeutung der System-Dynamik. 

• Investive Perspektive - Die Kundenbeziehung wird als Investitionsobjekt gesehen 
und entsprechend behandelt . 189 

• Organisiertheit - Das Kundenwertmanagement-System ist Ergebnis eines bewußten 
Gestaltungsprozesses. 

• Zweck-/Zielorientierung - Das Zusammenwirken der Systemelemente orientiert sich 
an Zielen. Der Kundenwert selbst leitet sich aus dem Zielsystem des Unternehmens 
ab, Ziel der Maßnahmen ist seine Steigerung. Ohne eine zielorientierte Ausrichtung 



186 Vgl. KRIEG (Untemehmensgestaltung, 1971), S. 66-70. Zu den Systemmerkmalen von Unternehmen vgl. 
z. B. SPECHT (Betriebswirtschaftslehre, 2001), S. 29. 

187 Vgl. HILL/FEH LBAUM/ULRICII (Organisationslehre, 1989), S. 20-26. 

188 Vgl. Kapitel 2.2.3.I. 

189 Vgl. AlIEERT/KENNING (Customer Value Management, 1999), S. 24 und Kapitel 2.2.3. 1. 
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können keine sinnvollen Maßnahmen im Rahmen des Kundenwertmanagements ent- 
wickelt und koordiniert werden. 190 

Die Ziele eines Systems können grundsätzlich von außen vorgegeben oder im System selbst 
entwickelt werden. Das Kundenwertmanagement orientiert sich an den Zielen des Supersy- 
stems Unternehmend, h., die Zielvorgabe erfolgt von außen. Für das zielorientierte Verhalten 
dynamischer Systeme lassen sich bei Zielvorgabe von außen Steuerung und Regelung unter- 
scheiden. Im Fall der Steuerung werden neben dem Ziel auch Richtung und Art des Verhal- 
tens von außen bestimmt. Im Fall der Regelung entsprechen die vorgegebenen Ziele einem 
Sollwert, welches das System durch Änderung des eigenen Verhaltens zu erreichen versucht. 
Entscheidendes Merkmal der Regelung ist die Rückkopplung, ein solcher Regelkreis wird 
auch als kybernetisches System bezeichnet. 191 Das Kundenwertmanagement als betrieblicher 
Führungsprozeß kann wie in Abbildung 2-11 dargestellt vereinfacht als kybernetisches Sy- 
stem aufgefaßt werden, gleichwohl in der Realität insbesondere beim Auftreten unvorherge- 
sehene Ereignisse eine Steuerung von außen erfolgt. 192 In einer detaillierteren Modellierung 
müßte das Kundenwertmanagement-System als eine Vielzahl ineinander „verwebter“ Suby- 
steme dargestellt werden. 193 



Führungsgröße 

„Soll-Kundenwert“ 



Regler 

„Kundenwert- 

manngement“ 



Stellgröße 

„Kundenwert -T reiber“ 



Input 



Regelstrecke 

„Kundenbeziehung" 




Störung 



Regelgröße 

„Ist-Kundenwert“ 



-► Output 



Abbildung 2-1 1: Kundenwertmanagemenl als kybernetisches System 



190 Eine vergleichbare Aussage findet sich für das Marketing bei RAFFfil- (Marketing, 1984), S. 67. 

191 Zu den Eigenschaften kybernetischer Systeme vgl. z.B. ULRICH (System, 1970), S. 120-128; RAFFßE 
(Grundprobleme, 1974), S. 83-86; BF.CKMANN (Intemationalisierung, 1997), S. 30-45. 

192 Vgl. zu der Darstellung des betrieblichen Führungsprozesses als kybernetisches System z.B. RAFFI-K 
(Grundprobleme, 1974), S. 85 oder WlI.D (Untemehmensplanung, 1974), S. 34. 

193 Diese Aussage findet sich in bezug auf Marketing-Systeme z. B. bei Raffff; (Grundprobleme, 1974), S. 85. 
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In der Interpretation des Kundenwertmanagements als kybernetisches System kann die Regel- 
strecke als das zu regelnde, operative Subsystem mit der Kundenbeziehung gleichgesetzt 
werden (vgl. Abbildung 2-11). Die Kundenbeziehung ist als offenes, dynamisches System 
über Input- und Outputströme mit der Umwelt verbunden. Der Regler entspricht dem eigentli- 
chen Kundenwertmanagement: er vergleicht ausgewählte Merkmale des Subsystems bzw. der 
Outputströme (Regelgröße), in diesem Fall den Kundenwert, mit extern vorgegebenen Soll- 
größen. Liegt eine SoII-Ist-Abweichung vor, greift der Regler übereine Stellgröße, z. B. über 
einen Kundenwert-Treiber wie die Vertriebskosten, in die Regelstrecke ein. Die Erfolgskon- 
trolle der initiierten Maßnahmen wird durch die Rückkopplung ermöglicht. Unsicherheit und 
ungeplante Entwicklungen als typische Eigenschaften komplexer Systeme wie der Kundenbe- 
ziehung werden durch das Konstrukt der Störgröße berücksichtigt. 



23.22 Orientierungssysteme des Kundenwertmanagements 



Das Kundenwertmanagement wurde bereits als offenes System charakterisiert. Die wichtig- 
sten Schnittstellen zu untemehmensinternen und -externen Systemen sollen im folgenden nä- 
her beschrieben werden (vgl. auch Abbildung 2-12): 

• Wichtige interne Orientierungssysteme des Kundenwertmanagements sind das Marke- 
ting, das Führungssystem und das Unternehmen selbst. 

• Als externe Orientierungssysteme können der Markt (Umsystem I) und die Marktum- 
welt (Umsystem II) unterschieden werden. 




Umsystem II 



j Umsystem I 



Untemehmensintemes Umsystem 



Führungs-System 



Abbildung 2-12: Orientierungssy Sterne des Kundenwertmanagements 
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Das Unternehmen als produktives, soziales System 194 läßt sich in ein Führungs- und ein Aus- 
führungssystem unterteilen. Die bisher grobe Darstellung der Funktionen des Kundenwertma- 
nagements (z. B. Planung und Kontrolle kundenwertsteigemder Maßnahmen) läßt bereits er- 
kennen, das dieses dem Führungssystem zuzuordnen ist. Wesentliche Elemente einer Füh- 
rungskonzeption sind nach RüHLl Willensbildung (Planung und Entscheidung) und Willens- 
durchsetzung (Anordnung und Kontrolle ). 195 

Führung wird weiterhin von Wild „als eine Tätigkeit definiert, die die Steuerung und Gestal- 
tung des Handelns anderer Personen zum Gegenstand hat. Sie vollzieht sich in Teilprozessen 
(wie Zielbildung, Planung, Entscheidung, Kontrolle usw.), die wir Führungsprozesse nennen, 
und schafft Systeme, die der Koordinierung dieser Prozesse dienen. Einzelne Führungsfunk- 
tionen (wie Planung, Entscheidung, Organisation usw.) können aus den Teilprozessen der 
Systemgestaltung abgeleitet werden .“ 196 

Marketing kann als Führungskonzeption von Unternehmen interpretiert werden und wird in 
diesem Zusammenhang als Marketing-Management bezeichnet. Das Marketing-Management- 
System umfaßt die zielorientierte Gestaltung aller marktgerichteten Untemehmensaktivitä- 
ten . 197 Aktivitäten zur wertorientierten Gestaltung von Kundenbeziehungen sind eine Teil- 
menge marktgerichteter Untemehmensaktivitäten, so daß das Kundenwertmanagement als 
Subsystem des Marketing-Managements bezeichnet werden kann. Wird das Marketing- 
Management als übergreifendes Untemehmensführungskonzept aufgefaßt, entspricht es prak- 
tisch dem Führungssystem, und es existieren nur noch wenige untemehmensinteme Umsy- 
steme, die keine Beziehung zur marktorientierten Untemehmensführung aufweisen. Liegt eine 
wert- und marktorientierte Ausrichtung der Untemehmensführung vor, stellt das Kunden- 
wertmanagement selbst einen Großteil des Führungssystems dar. Neben der Untemehmens- 
funktion Marketing bestehen zahlreiche andere Funktionsbereiche als Subsysteme der Unter- 
nehmensführung, wie z. B. Rechnungswesen, Personalwesen, Logistik usw., zu denen das 
Kundenwertmanagement Schnittstellen besitzt. Das Rechnungswesen liefert z. B. Informatio- 
nen zur Berechnung von Kundenwerten. 

Die Märkte, auf denen das Unternehmen als Anbieter oder Nachfrager auftritt, gehören zum 
Umsystem I. Der Markt als System von Anbieter-Nachfrager-Beziehungen enthält mit den 
Kunden des Unternehmens die wesentlichen Bezugspunkte des Kundenwertmanagements. 
Die Merkmale des Marktes wie Zugangsmöglichkeiten, Verhalten und Anzahl der Marktteil- 
nehmer bestimmen in erheblichem Maße die Größe der Kundenwerte. 



194 Vgl. ULRICH (System, 1970), S. 134. 

195 Vgl. RÜHLI (Führungskonzept, 1973), S. 80-81. 

196 WILD (Führungslehre, 1974), S. 158. 

197 Vgl. MEFFERT (Marketing, 2000), S. 11. 
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Das Umsystem II enthält die Umwelt der Märkte, zu denen unter anderem das rechtliche, ge- 
sellschaftliche oder politische System zu zählen sind. Diese Systeme beeinflussen ebenfalls 
das Kundenwertmanagement. Das Rechtssystem beschränkt z. B. die Möglichkeiten der Da- 
tenerfassung zur Kundenwertbestimmung oder den Handlungsspielraum des Kundenwertma- 
nagements durch die Limitierung von Preisnachlässen im Rabattgesetz. Das gesellschaftliche 
System enthält u. U. ethische Normen, welche eine zu starke und unsoziale Diskriminierung 
von Kunden nicht erlauben. 

2323 Zielsystem des Kundenwertmanagements 

Kundenwertmanagement wurde bereits als zielorientiertes System charakterisiert. „Ziele stel- 
len Aussagen über erwünschte Zustände dar, die als Ergebnisse von Entscheidungen eintreten 
sollen.“ 198 Durch die Präzisierung von Zielen im Rahmen der Dimensionen 199 Zielinhalt, - 
ausmaß und Zeitraum erhält man Orientierungs- und Richtgrößen für das Handeln im Unter- 
nehmen. Ohne die Formulierung einer Zielkonzeption droht die „... Untemehmensführung zu 
einer blinden, reaktiven Anpassung an einzelne Umweltentwicklungen bzw. zu einem 
«Muddling Through» zu verkommen.“ 200 Im Zentrum des Kundenwertmanagements steht das 
Formalziel „Steigerung von Kundenwerten“, welches in bezug auf die genannten Zieldimen- 
sionen zu konkretisieren ist. Im folgenden wird das generelle Zielsystem des Kundenwertma- 
nagements strukturiert und in das Zielsystem des Unternehmens eingeordnet. 

In der Zielhierarchie von Unternehmen, der vertikalen Zielsystematik, lassen sich im wesent- 
lichen übergeordnete Ziele und Handlungsziele unterscheiden, welche, wie in Abbildung 2-13 
dargestellt, jeweils noch einmal in weitere Hierarchiestufen zerlegt werden können. Während 
übergeordnete Ziele quasi als Prämissen bzw. Leitlinien für den Prozeß der Bildung und 
Auswahl von Strategien anzusehen sind, lassen sich konkrete inhaltliche Handlungsziele erst 
im Anschluß an die gewählte Strategie bilden. 201 Die Steigerung von Kundenwerten als Ober- 
ziel des Kundenwertmanagements entspricht einem Handlungsziel, welches aus einer wertori- 
entierten Unternehmens- und einer beziehungsorientierten Marketingstrategie abgeleitet wer- 
den kann 202 Die Formulierung untergeordneter Zwischen- und Unterziele (z. B. „Absenkung 
der Abwanderungsrate um 10%“) im Sinne von Mittel-Zweck-Beziehungen unterstützt die 
Operationalisierung dieser Zielvorgabe. Eine Möglichkeit der Zieldifferenzierung stellt die 
Zerlegung des Zielobjektes Kundenwert in seine Bestimmungsfaktoren oder Teilwerte (z. B. 
Umsatz des Kunden, Kosten des Kunden, Referenzwert, etc.) und in einerweiteren Detaillie- 



198 BEA (Entscheidungen, 1992), S. 316. 

199 Zu den Zieldimensionen und ihrer genauen Bedeutung vgl. z. B. H EINEN (Zielsystem, 1971), S. 59-88. 

200 RAFFLE (Grundprobleme, 1974), S. 67. 

201 Vgl. SctlREYÖGG (Untemehmensstrategie, 1984), S. 87. 

202 Vgl. Kapitel 2.2.2 und 2.2.3. 
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rungsstufe die Ableitung von Werttreibem (z.B. Kaufmenge, -häufigkeit und Preis für den 
Teilwert Umsatz) dar . 203 Im Zielsystem des Unternehmens lassen sich die Oberziele des Kun- 
denwertmanagements als Funktionsbereichsziele des Marketings einordnen, die ein Mittel für 
die Erreichung des Untemehmens-Oberzieles „Untemehmenswert steigern“ darstellen. 




Abbildung 2-13: Kundenwertmanagement in der Hierarchie des Unternehmens-Zielsystems 

Die vorangehende Darstellung des Kundenwertmanagements in der Zielhierarchie des Unter- 
nehmens führt zu der Annahme, daß für das Kundenwertmanagement ein konsistentes Zielsy- 
stem mit definitionslogischen Beziehungen zwischen Ober- und Unterzielen entwickelt wer- 
den könnte. Dieses Vorhaben wird durch die wechselseitigen Beziehungen und die inhaltliche 

Vielfalt der Untemehmensziele erschwert, die sich in folgende Zielkategorien einordnen las- 

„„„.204 

sen: 

• Marktstellungsziele (z. B. Marktanteil, Umsatz etc.), 

• Rentabilitätsziele (z. B. Gewinn, Eigenkapitalrentabilität etc.), 

• Finanzielle Ziele (z. B. Kreditwürdigkeit, Liquidität etc.), 

• Soziale Ziele (z. B. Mitarbeiterzufriedenheit, soziale Sicherheit etc.) und 

• Macht- und Prestigeziele (z. B. Unabhängigkeit, gesellschaftlicher Einfluß etc.). 

Rentabilitätsziele wie z. B. Gewinn oder Gesamtkapitalrentabilität stehen oft im Mittelpunkt 
der Untemehmensführung. Sie stellen in marktspezifischen Systemen eine notwendige Größe 



203 Vgl. dazu insbesondere Kapitel 4.2. 

204 Die aufgeführten Kategorien entsprechen der Strukturierung nach BECKER (Grundlagen, 1983), S. 13; vgl. 
aber auch z. B. HEINEN (Zielsystem, 1971), S. 59-81 ; Ulricii/FEURI (Management, 1992), S. 97-98. 
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für den Fortbestand des Unternehmens dar. Das klassische Ziel der Gewinnmaximierung gilt 
nach der modernen Zielforschung jedoch nicht mehr als alleiniges und absolutes Hauptziel, 
vielmehr wird angenommen, daß Unternehmen eine Vielzahl der oben genannten Ziele 
gleichzeitig verfolgen . 205 Die Beziehungen zwischen den einzelnen Zielen können konfliktär, 
komplementär oder neutral sein . 206 Eine mögliche Erklärung für diese Zielkomplexität bieten 
die vielfältigen Interessen der Anspruchsgruppen des Unternehmens, die den Zielbildungs- 
prozeß beeinflussen . 207 Aus dieser Verflechtung läßt sich nicht ein einziges Oberziel ableiten, 
vielmehr liegt i. d. R. ein komplexes Zielbündel vor, welches einen Grund für die Komplexi- 
tät des daraus resultierenden Kundenwert-Konstruktes darstellt. Oft wird von einer langfristig 
positiven Wirkung der Erreichung von Marktstellungs-, Macht- und sozialen Zielen auf Ren- 
tabilitätsziele ausgegangen, die Erreichung finanzieller Ziele gilt dabei als notwendige Vor- 
aussetzung. Zwangsläufig besteht dieser Zusammenhang jedoch nicht. Allerdings kann 
angenommen werden, daß die Untemehmensführungen neben ökonomischen sogenannte vor- 
ökonomische Zielsetzungen verfolgen, von denen sie sich indirekt und langfristig eine positi- 
ve Wirkung auf die Erreichung ökonomischer Ziele erhofft. Dies unterstützt wiederum die 
Erreichung eines gemeinsamen Zieles aller Anspruchsgruppen, die langfristige Sicherung des 
Fortbestands des Unternehmens . 209 

Die inhaltliche Vielfalt der Untemehmensziele setzt sich in den Marketingzielen fort. Grund- 
sätzlich werden ökonomische Zielgrößen wie z.B. Umsatz oder Gewinn von psychografi- 
schen Gewinngrößen wie z. B. Bekanntheit der Produkte oder Image des Unternehmens un- 
terschieden 210 Die Erreichung psychografischer Ziele nimmt eine wichtige Rolle im Marke- 
ting ein, da sie oft eine Voraussetzung für die Realisierung ökonomischer Ziele darstellen und 
somit als Vorsteuergrößen des ökonomischen Erfolgs zu verstehen sind . 211 Auf der Kunden- 
wertebene lassen sich die Beiträge von Kunden zur Erreichung der Unternehmens- und Mar- 
ketingziele entsprechend der sachlichen Dimension in monetäre (z. B. Umsatz eines Kunden) 
und nicht-monetäre (z.B. Image eines Kunden) Beiträge unterscheiden . 212 Ein nicht- 
monetärer Kundenbeitrag kann ebenfalls Vorstufe eines monetären Kundenbeitrags sein, so 
ermöglicht z. B. eine hohe Auskunftsbereitschaft eines Kunden über seine Präferenzen (nicht- 
monetärer Beitrag) Kosteneinsparungen im Vertrieb (monetärer Beitrag). Einen Überblick 



205 Vgl. EBERIIARDT (Untemehmensführung, 1998), S. 46-48; HEINEN (Zielsystem, 1971), S. 28-48; MEFFERT 
(Marketing, 2000), S. 72. 

206 Vgl. H einen (Zielsystem, 1971), S.94-101. 

207 Vgl. HABERFEELNER (Dynamisches System, 1975), S. 37. 

208 Vgl. BECKER (Grundlagen, 1983), S. 11; eine ähnliche Logik findet sich in der Diskussion des Zusammen- 
hangs zwischen Shareholder-Value- und Stakeholder- Ansatz, vgl. Kapitel 2.2.2. 

209 Vgl. HILL/FEI ILBAUM/ULRICH (Organisationslehre, 1981), S. 154. 

210 Vgl. ECKEL (Beziehungsmarketing, 1997), S. 103; MEFFERT (Marketing, 2000), S. 76-78. 

211 Vgl. SCIIEMUTII (Bestimmung, 1996), S. 19; Eckel (Beziehungsmarketing, 1997), S. 104-107. 

212 Vgl. z. B. SCHEMUTH (Bestimmung, 1996), S. 20; CORNEl>SEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 30. 
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über die stark vereinfacht dargestellten Zusammenhänge zwischen den Zielinhalten gibt 
Abbildung 2-14. 



Kundenbeiträge 



Nicht-monetär 

z. B. Weiter- 
empfehlungen, Image 
des Kunden, etc. 



Monetär 

z. B. Umsatz des 
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Marketingziele 

Psychografisch 

z. B. Image, 
Zufriedenheit, etc. 
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Abbildung 2-14: Inhaltliche Zusammenhänge zwischen Kundenbeiträgen , Marketing - und Unternehmens- 
zielen 

Quelle: In Anlehnung an ScilEMUl'lt (Bestimmung, 1996), S. 20. 

In diesem Kapitel konnte nur ein Überblick über die generelle Struktur des Kundenwertmana- 
gement-Zielsystems gegeben werden, für die vor allem die Unterscheidung von monetären 
und nicht-monetären Zielbeiträgen relevant ist. Weitere relevante Strukturierungsmerkmale 
sind die persönliche/institutionelle und zeitliche Dimension des Kundenwertes. Das zielorien- 
tierte Handeln im Unternehmen erfordert die weitere Operationalisierung und Konkretisierung 
der Kundenwert-Ziele. 213 Die Bereitstellung der notwendigen Instrumente und Methoden ist 
eine Aufgabe des Kundenwertmanagements. 

232.4 Aufgabenbereiche des Kundenwertmanagements 

Als übergeordnete Aufgabe und Zweck des Kundenwertmanagements wird in dieser Arbeit 
die Unterstützung des Marketings bei der Erreichung der gesetzten Kundenwertziele und da- 
mit der übergeordneten Marketing- und Untemehmensziele verstanden. Die Unterscheidung 
von Aufgabenbereichen mit definierten Problemstellungen soll die weitere Analyse, insbe- 
sondere die Zerlegung des Kundenwertmanagements in zweckmäßige Subsysteme, unterstüt- 
zen. Zum Kundenwertmanagement selbst sind dem Autor kaum Aufgabengliederungen aus 
der Literatur bekannt, daher wird in der folgenden Übersicht auf adaptionsfähige Aufgaben- 
gliederungen aus ausgewählten Marketing- und Controlling-Konzeptionen zurückgegriffen. 
Kundenwertmanagement wurde bereits als Teilsystem des Marketing-Managements beschrie- 



213 



Vgl. Kapitel 4.2.2. 
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ben, zudem besitzt es ohne Zweifel einen starken Controlling-Charakter. Verschiedene Auto- 
ren sehen Kundenwertanalysen als zentrale Aufgabe des Marketing-Controllings an . 214 



Managementbereich (Quelle) 


Gliederung In Teilaufgaben 


Kundenwert berechnung 

(GlFRL/KURBLL (Ermittlung, 1997), 
S. 176) 


• Identifikation, 

• Selektion und 

• Förderung 

profitabler und gewinnbringender Kunden. 


Profitabilitätsorientiertes Kundenzu- 
friedenheitsmanagement 

(KRÜGER (Kundenbindung, 1997), 
S. 167) 


• Analyse der Kunden nach Wertigkeit, 

• Segmentierung der Kunden nach Kundenwert, 

• Untersuchung der Kundenzufriedenheit und 

• Ableiten von Strategie- und Handlungsempfehlungen. 


Kundenbeziehungsmanagement 

(Bar TII/MAR 7JAN/ WILLE (Customer 
Equity, 2000), S. 172) 


• Planung, 

• Steuerung und 

• Überwachung 

profitabler Interaktionen zu Kunden unter Einschluß der notwendigen 
strategischen und operativen Maßnahmen als Beiträge zur Wertsteige- 
rung des Unternehmens. 


Werlorientiertes Beziehungsmarketing 

(CORNLISFN (Kundenwertanalysen, 
2000), S. 269) 


• Priorisierung von Kundenbeziehungen mit Kundenwert- 
Rankings, 

• Diagnose des Beziehungszustandes mit Hilfe kundenwertbezoge- 
ner Schwachstellenanalysen und 

• Steuerung von Kundenbeziehungen durch kundenwertbezogene 
Ressourcenallokation. 


Dialogmarketing 

(SCIILEUNING (Dialogmarketing, 
1994), S. 85) 


• Informationsgewinnung, 

• Kundenpflege und 

• Kundenbindung. 


Marketing-Controlling 

(KÖHLER (Marketing-Controlling, 
1998), S. 11-14) 


• Informationskoordination für die Marketing-Planung, 

• Durchführung von Marketing-Kontrollen und -Audits, 

• Problemspczifische Informationsbereitstellung für 
Organisationseinheiten des Marketings und 

• Controllingbeitrage zur Mitarbeiterführung im Marketing. 


Controlling 

(HorvAtii (Controlling, 1996), S. 106) 


• Planung und Kontrolle, 

• Informationsversorgung der Führung und 

• Koordination von Informationsversorgung, Planung u. Kontrolle. 



Tabelle 2-5: Ausgewählte Aufgabengliederungen kundenwertorientierter und verwandter Management- 

Ansätze 

Vergleicht man die verschiedenen Gliederungsansätze, prägen planerische Aktivitäten (z. B. 
Identifikation profitabler Kunden, Priorisierung von Kundenbeziehungen, etc.) die meisten 
Teilaufgaben. Die klassischen Managementfunktionen der Planung und Kontrolle haben 
zweifellos auch im Kundenwertmanagement eine hohe Bedeutung. Daneben sind vor allem 
Aktivitäten der Informationsversorgung (z. B. Analyse der Kunden nach Wertigkeit, Informa- 
tionsgewinnung etc.) zur Unterstützung der Planungs- und Kontrollaufgaben zu nennen. Die 



214 Vgl. z. B. KE1NGEBIEL (Marketing-Accounting (1), 2000), S.68; HOMBURG/DAUM (Kundenstruktur, 1997), 
S. 403-404; FlSCIIER/VON DER DECKEN (Kundenprofitabilitätsrechnung, 1999), S. 30; WERNER/BEUTIN 
(Kundencontrolling, 2000), S. 27-28. 
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Informationsversorgung zentraler Führungsaufgaben kann als eigenständiger Aufgabenbe- 
reich angesehen werden . 215 In einer ersten Differenzierung sollen daher zwei durch die ge- 
nannten Aufgabenbereiche charakterisierten Subsysteme des Kundenwertmanagements unter- 
schieden werden: 

• das Kundenwert-Planungs-System und 

• das Kundenwert-Informations-System. 

Die Interpretation des Kundenwert-Planungs-Systems lehnt sich an die klassischen Pla- 
nungs- und Kontrollsysteme der betriebswirtschaftlichen Literatur an. WILD beschreibt Pla- 
nung als „... systematisches zukunftsbezogenes Durchdenken und Festlegen von Zielen, 
Maßnahmen, Mitteln und Wegen zur künftigen Zielerreichung . . . “ 216 . In einer Darstellung des 
Planungs- und Kontroll-Systems durch den kybernetischen Regelkreis entspricht die Kontrol- 
le der Rückkopplung mit anschließendem Soll-Ist- Vergleich. Sie ermöglicht die Überwa- 
chung der Richtigkeit der Basisannahmen, des Auftretens unvorhergesehener Ereignisse 
(Störfaktoren) und der tatsächlichen Zielwirkung durchgeführter Maßnahmen . 217 Die Füh- 
rungsfunktion der Kontrolle ergänzt die Planung, zusammen bilden sie eine funktionale Ein- 
heit. Beispielhafte Aufgaben des Kundenwert-Planungs-Systems sind die Diagnose der 
Wertpotentiale von Kunden, die Bildung operationaler Kundenwertziele oder die Auswahl 
kundenwertsteigemder Maßnahmen. 

Planung und Kontrolle bedürfen der Informationsversorgung: „Es geht darum, alle für Pla- 
nung und Kontrolle benötigten Informationen im notwendigen Genauigkeits- und Verdich- 
tungsgrad am richtigen Ort und zum richtigen Zeitpunkt bereitzustellen .“ 219 Im Rahmen des 
Kundenwertmanagements fällt die Aufgabe der Versorgung des Kundenwert-Planungs- 
Systems mit Kundenwertinformationen dem Kundenwert-Informations-System zu. 
Daneben versorgt das Kundenwert-Informations-System auch noch die übergeordneten Pla- 
nungs-und-Kontroll-Systeme des Marketings und der Untemehmensführung mit den notwen- 
digen Informationen. Kundenwertinformationen geben nicht nur Auskunft über die Wert- 
struktur von Kunden, sie bestehen insbesondere aus Informationen über Auswirkungen unter- 
schiedlicher Marketing-Maßnahmen auf Kundenwerte. Zentraler Prozeß des Kundenwert- 
Informations-Systems ist die Aufbereitung von Kundenwertinformationen, der geprägt ist 
durch kundenwertspezifische Berechnungs- und Analysemethoden. Daneben existieren zur 
Informationsversorgung generell notwendige Prozesse wie z. B. die Informationsspeicherung 
oder die Informationsübermittlung. 

215 Vgl. HORVÄTH (Controlling, 1996), S. 106. 

216 WlLD(Untemehmensplanung, 1974), S. 13. 

217 Vgl. ULRICH/FLURI (Management, 1992), S. 146. 

218 Vgl. HELLMICII (Planungssystem, 1970), S. 10-1 1 ; PIOIII. (Planung, 1981), S. 20-23. 

219 HORVÄTH (Controlling, 1996), S. 327. 
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Die Versorgung des Kundenwert-Planungs-Systems mit Kundenwert-Informationen wirft 
zahlreiche spezielle Probleme auf, was die Einführung eines gesonderten Kundenwert- 
Informations-Systems begründet. Trotzdem besteht die Gefahr einer starken Überschneidung 
zwischen beiden Systemen, da sie beide als informationsverarbeitende Systeme charakterisiert 
werden können. Das Kundenwert-Planungs-System enthält spezielle Informationsgewin- 
nungs-, -verarbeitungs-, -übermittlungs-, und -speicherungsprozesse ebenso wie das Kunden- 
wert-Informations-System. Beispielsweise sind für die Diagnose von Kundenwerten Ist- 
Informationen notwendig, die Zielbildung und Maßnahmenplanung stützt sich auf prognosti- 
sche Informationen. In Anlehnung an durchgeführte Abgrenzungen der Planung und Kontrol- 
le von der Informationsversorgung im allgemeinen wird die folgende Unterscheidung vorge- 
nommen: 

• Dem Kundenwert-Planungs-System werden alle Aktivitäten zugerechnet, die von ei- 
nem gegebenen Kundenwert-Informationsstand ausgehen. Der Informationsoutput be- 
steht vor allem aus normativen und präskriptiven Aussagen. 

• Dem Kundenwert-Informations-System werden alle Aktivitäten zugerechnet, die auf 
eine Verbesserung des Kundenwert-Informationsstandes ausgerichtet sind. Der Infor- 
mationsoutput besteht vor allem aus deskriptiven Aussagen. 

Kundenwert-Planungs- und Kundenwert-Informations-System sind interdependente Systeme: 
der Informationsoutput des Kundenwert-Informations-Systems bildet die Grundlage für den 
Informationsverarbeitungsprozeß des Kundenwert-Planungs-Systems. Im Hinblick auf ein 
effizientes und effektives Kundenwertmanagement sind diese aufeinander abzustimmen. Es 
macht keinen Sinn, detaillierte Kundenwertinformationen zu beschaffen, falls das Kunden- 
wert-Planungs-System diese Informationen aufgrund mangelnder Marktbearbeitungsaltemati- 
ven nicht verarbeiten kann. Integrierendes Element des Kundenwertmanagements ist damit 
die Koordination beider Subsysteme. Koordination wirkt systembildend bei der Schaffung 
aufeinander abgestimmter Systeme. Sie wirkt darüber hinaus systemkoppelnd durch Abstim- 
mungsprozesse in bestehenden Systemgefügen. 

2323 Ebenen des Kundenwertmanagements 

Als weiteres Merkmal zur Strukturierung von Managementsystemen gilt die Unterscheidung 
verschiedener Handlungsebenen. Die Handlungsebenen des Managements kennzeichnen ein 
Über-/ Unterordnungsverhältnis, in dem die verschiedenen Managementaufgaben zueinander 
stehen können. In der Fachliteratur hat sich insbesondere für die Planungslehre die Unter- 
scheidung in eine strategische und eine operative Handlungsebene des Managements durch- 



220 



Vgl. zur Abgrenzung der Planung von der Informationsversorgung WITTMANN (Information, 1959), S. 82. 
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gesetzt, die häufig um eine dazwischenliegende taktische Ebene ergänzt wird. 221 Die Hand- 
lungsebenen von Planungs-und-Kontroll-Systemen können durch die in Abbildung 2-15 zu- 
sammengestellten Merkmalsausprägungen charakterisiert werden, klare und einheitliche Ab- 
grenzungsregeln existieren allerdings nicht. 
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Abbildung 2-15: Charakterisierung der Ebenen von Planung und Kontrolle 
Quelle: Vgl . PFOHL ( Planung , 1981), S. 123 (modifiziert). 

In der Marketing-Literatur wird in der Systematisierung von Marketing-Planung, -Controlling 
oder -Management häufig nur zwischen der strategischen und der operativen Ebene unter- 
schieden, die taktische Handlungsebene wird meist übergangen oder der operativen zuge- 
schlagen. 222 Diese Zweiteilung reicht für die weitere Analyse des Kundenwertmanagements 
im Rahmen dieser Arbeit aus. Sie ermöglicht eine Differenzierung, die unabhängig von unter- 
nehmensindividuellen Gegebenheiten ist und primär auf sachlogischer Trennung basiert. Die 
Differenzierung verschiedener Ebenen bezieht sich nicht nur auf Planungs- und Kontrollauf- 
gaben. Sie setzt sich aufgrund der Interdependenz der Systeme in der Informationsversorgung 
fort, so daß das Kundenwertmanagement als Ganzes unter diesem Differenzierungsaspekt 
betrachtet werden kann. Die Übergänge zwischen beiden Ebenen sind dennoch fließend 
(s. o.): Eine strikte Trennung in operative und strategische Aspekte ist daher im Hinblick auf 
die Konzeption des Kundenwertmanagements kaum möglich, eine tendenzielle Zuordnung 
zur Strukturierung der Konzeption aber dennoch sinnvoll und durchführbar. 



221 Vgl. ULRICH/FLURI (Management, 1992), S. 19; ScitwniTZP.R (Planung, 1985), S. 18; PPOIIL (Planung, 
1981), S. 122-127; WILD (Untemehmensplanung, 1974), S. 166-171. Einen Überblick zu weiteren Strukturie- 
rungsansätzen von Handlungsebenen in der Planungsliteratur liefert HORVÄTH (Controlling, 1996), S. 180. 

222 Vgl. BAUER (Marketing-Planung, 1995), Sp. 1654-1655; M EFFERT (Marketing, 2000), S. 15; KÖHLER (Mar- 
keting-Management, 1993), S. 7; LINK/GERTH/V OßB ECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 20; 
KOTLER/BLIEMEL (Marketing-Management, 1999), S. 89. 
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Das strategische Management legt die grundsätzliche zukünftige Entwicklung des Unter- 
nehmens auf der Basis untemehmenspolitischer Grundsatzentscheide sowie der Umwelt- und 
Untemehmensanalyse fest . 223 Dazu gehören im wesentlichen die Bestimmung der zu halten- 
den oder aufzubauenden Markterfolgspotentiale und der zu ihrer Realisation erforderlichen 
Leistungspotentiale . 224 Das strategische Marketing-Management soll im Zusammenspiel mit 
der Untemehmensstrategie zur langfristigen Sicherung dieser Erfolgspotentiale beitragen. Im 
Mittelpunkt des strategischen Marketing-Managements stehen die Marktabgrenzung und 
Wahl der Marktsegmente, ferner sind die Akzente bei der Programmgestaltung und beim Ein- 
satz der Marketing-Instrumente sowie die grundlegenden Verhaltensweisen gegenüber Wett- 
bewerbern und Handel festzulegen . 225 Entsprechend zählen wertbasierte Kundensegmentie- 
rungen sowie die Festlegung grundsätzlicher Optionen der Kundenbearbeitung in Abhängig- 
keit von den realisierten bzw. erwarteten Kundenwerten zu der strategischen Ebene des Kun- 
denwertmanagements . 226 Prinzipielle Entscheidungen über den Aufbau, die Pflege oder den 
Abbruch von Kundenbeziehungen können aufgrund ihres weitreichenden und langfristig- 
investiven Charakters ebenfalls der strategischen Ebene zugeordnet werden. Planung und 
Kontrolle stützen sich in diesem Zusammenhang auf mehrperiodige und -dimensionale Kun- 

977 

denwertinformationen wie Customer-Lifetime-Value-Analysen und Kunden-Portfolios. 

Der Schwerpunkt beim strategischen Management liegt auf der Schaffung zukünftiger Er- 
folgspotentiale, das operative Management hat dagegen die Aufgabe der Nutzung gegenwär- 
tiger Erfolgspotentiale 228 Dazu gehört vor allem die Übertragung strategischer Zielsetzungen 
auf regelmäßige Planungsperioden und operationale Ziele und Maßnahmenpläne sowie die 
Zuteilung der erforderlichen Mittel . 229 Zum operativen Marketing-Management zählen die für 
kurz- und mittelfristige Pläne notwendige Detaillierung der strategischen Grundsätze durch 
Maßnahmen-, Kosten-, Erlös- bzw. Wirkungs-, Zeit- und Aktionsplanung im Bereich der In- 
strumente des Marketing-Mix . 230 Im Kundenwertmanagement entspricht dies der kunden- 
wertoptimalen Gestaltung des Marketing-Mix im Rahmen gegebener Kapazitäten. Das opera- 
tive Kundenwertmanagement fordert daher eher kurzfristige und eindimensionale Kunden- 
wertinformationen wie z. B. Kundendeckungsbeitragsrechnungen oder Umsatzprognosen . 231 



223 Vgl. ULRICH/Fl .URI (Management, 1992), S. 120. 

224 Vgl. LlNK/GERTH/VoßBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 20-21. 

225 Vgl. MEFFERT (Marketing, 2000), S. 15. 

226 Ohne expliziten Bezug zum Kundenwertmanagement-Begriff finden sich ähnliche Aussagen bei ANGER 
(Telekom, 1998), S. 289; CORNELSEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 285; FICKERT (Costing, 1998), S. 26. 

227 Vgl. LI N K/G ERTI I/VoßB ECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 21. 

228 Vgl. LlNK/GERTH/VoßBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 20. 

229 Vgl. PEOIIL (Planung, 1981), S. 125-127. 

230 Vgl. BAUER (Marketing-Planung, 1995), Sp. 1655. 

231 Vgl. SCHMIDT (Marketing-Accounting, 1997), S. 14-15; LI N K/G ERTI I/VOßB ECK (Marketing-Controlling, 
2000), S. 21. 
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2.4 Grundlagen des Kundenwertmanagements im Überblick 

Die Ausführungen des zweiten Kapitels schaffen ein gemeinsames Grundverständnis von 
Kundenwert und Kundenwertmanagement. Die Überlegungen zur Basiskonzeption eines 
Kundenwertmanagements bilden darüber hinaus einen vorläufigen konzeptionellen Bezugs- 
rahmen für nachfolgende Analysen. Folgende Aussagen fassen die wesentlichen Ergebnisse 
dieses Abschnitts zusammen: 

1. Der Kundenwert ist eine Größe zur Beurteilung der eingesetzten Mittel für eine und des 
resultierenden Nutzens aus einer Kundenbeziehung hinsichtlich ihres Beitrags zur Erfül- 
lung des Zielsystems des bewertenden Unternehmens. Der Kundenwert ist in sachlicher, 
zeitlicher und personeller/institutioneller Hinsicht durch eine mehrdimensionale Bedeu- 
tungsvielfalt geprägt. 

2. Die Konzeptionen der wertorientierten Untemehmensführung und des Beziehungsmarke- 
tings bilden den strategischen Bezugsrahmen des Kundenwertmanagements. Die Hetero- 
genität der Kundenstruktur von Unternehmen ist konstituierende Voraussetzung der sinn- 
vollen Anwendung des Kundenwertmanagements. Der Fortschritt von Informations- und 
Kommunikationstechnologien ermöglicht die wirtschaftliche Umsetzung des Kunden- 
wertmanagements in einerwachsenden Zahl an Einsatzgebieten der betrieblichen Praxis. 

3. Der Betrachtungsrahmen des Kundenwertmanagements ist durch die funktionelle Sicht- 
weise, die gestaltungsorientierte Analyse im Sinne des gemäßigten Voluntarismus und die 
Anwendung des Systemansatzes als Instrument der deskriptiven Analyse gekennzeichnet. 

4. Die wichtigsten Systemmerkmale des Kundenwertmanagements sind seine Offenheit, 
Komplexität, Dynamik, langfristige Orientierung, investive Perspektive, Organisiertheit 
und Zielorientierung. Das Kundenwertmanagement selbst ist ein Subsystem des Marke- 
ting- und Führungssystems des Unternehmens. Primäres Ziel ist die Steigerung von Kun- 
denwerten. Die zentralen Aufgaben des Kundenwertmanagements lassen sich einem Kun- 
denwert-Planungs-System und einem Kundenwert-Informations-System zuordnen, für die 
jeweils eine strategische und eine operative Handlungsebene unterschieden werden kön- 
nen. Systembildende und -koppelnde Koordination ist notwendig zur Integration und Ab- 
stimmung beider Systeme. 

Vor dem Hintergrund der Überlegungen zur Basiskonzeption eines Kundenwertmanagements 
können die gewonnenen Erkenntnisse zu Aufgabenbereichen, Schnittstellen und Zielen des 
Kundenwertmanagement-Systems in Form des in Abbildung 2-16 dargestellten Basismodells 
zusammengeführt werden. Das Modell stellt die zentralen Subsysteme, Systemelemente und 
ihre Beziehungen dar. 
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Abbildung 2-16: Basismodell des Kundenwertmanagements 

In den nachfolgenden Kapiteln wird das Kundenwertmanagement auf Basis der gelegten 
Grundlagen konkretisiert und systematisiert. Wesentliche Differenzierungsaspekte für die 
weiterführende Analyse.des Kundenwertmanagement-Insystems sind neben den Aufgabenbe- 
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reichen bzw. Subsystemen die Handlungsebenen des Kundenwertmanagements und die Di- 
mensionen des Kundenwertes. 
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Abbildung 2-17: Differenzierungsaspekte des Kundenwertmanagements 

Die Aufgabenbereiche und damit verbundenen Subsysteme sind die primären Strukturie- 
rungsmerkmale, an denen sich der weitere Gang der Untersuchung orientiert: In Kapitel 3 
werden die Gestaltungsmöglichkeiten der Prozesse des Kundenwert-Informations-Systems 
analysiert und in Kapitel 4 die Gestaltungsmöglichkeiten des Kundenwert-Planungs-Systems. 
Relevante Aspekte zur Implementierung der genannten Gestaltungsmöglichkeiten werden in 
Kapitel 5 diskutiert. 




3 Konzeption eines Kundenwert-Informations-Systems 



Zielsetzungen des Abschnitts sind die Konzeption eines Kundenwert-Informations-Systems 
als prozeßorientiertes Systemmodell und das Aufzeigen von Lösungsansätzen zur Analyse 
von Kundenwertinformationen. 

Zu diesem Zweck erfolgt zunächst die Strukturierung des Kundenwert-Informations-Systems 
anhand seiner wichtigsten Zwecke, Aufgaben und Prozesse. Im Anschluß werden die ermittel- 
ten Teilprozesse einzeln untersucht, indem Hinweise zur Systematisierung, Gestaltung und 
Unterstützung der Prozeßschritte erarbeitet werden. Abschließendes Ergebnis ist die Erweite- 
rung des Basismodells des Kundenwertmanagements um ein prozeßorientiertes Systemmodell 
des Kundenwert-Informations-Systems. 

ln der Untersuchung einzelner Teilprozesse liegt der Fokus auf dem Prozeßschritt „Aufberei- 
tung von Kundenwertinformationen“, der im wesentlichen die Analyse von Kundenwertin- 
formationen zur Aufgabe hat. Dieser zentrale Teilprozeß des Kundenwert-Informations- 
Systems wird vergleichsweise stark durch kundenwertmanagementspezifische Fragestellun- 
gen geprägt. Insbesondere die Bewertung von Kundenbeziehungen kann in diesem Zusam- 
menhang als das zentrale Analyseproblem des Kundenwertmanagements angesehen werden. 
Durch Sichtung, Strukturierung, Weiterentwicklung und Beurteilung von Methoden zur Ana- 
lyse von Kundenwerten wird ein methodisches Instrumentarium entwickelt, das zur Lösung 
dieses Problems beitragen soll. Abschließendes Ergebnis dieses Fokusteils ist die Zusammen- 
führung der Methoden in einem Methoden-Mix-Modell. 

3.1 Aufgaben und Prozesse des Kunden wert-Informations-Systems 

Das Kundenwertinformations-System ist ein Subsystem der Informationsversorgung des Un- 
ternehmens. In der Konzeption des Kundenwert-Informations-Systems kann daher auf grund- 
sätzliche Erkenntnisse zum Informationsmanagement von Unternehmen zurückgegriffen wer- 
den. 

Grundlage der nachfolgenden Ausführungen ist der pragmatische Informationsbegriff 1 nach 
Wittmann: „Information ist Wissen, das der Vorbereitung zielorientierter Handlungen 
dient .“ 2 Die Vorbereitung zielorientierter Handlungen entspricht der Planung, in der für zu- 
künftige Perioden Entscheidungen hypothetisch erörtert werden. An das Informationsversor- 
gungs-System resultiert die Anforderung, Informationen über planungs relevante Handlungsal- 



1 Von der pragmatischen Betrachtungsebene des Informationsbegriffes können die syntaktische und semanti- 
sche Betrachtungsebene unterschieden werden, vgl. WliTZBL (Informationsbedarfsanalyse, 1997), S. 41. 

2 WlTTMANN (Information, 1980), Sp. 896. 




84 



Konzeption eines Kundenwert-Informations-Systems 



temativen und deren Wirkungen aufzuzeigen . 3 Hauptzweck der Informationsversorgung ist 
demnach die Unterstützung der Planungs- und Kontrol laufgaben. In Phasendarstellungen wird 
die Informationsversorgung daher häufig vereinfachend auch zeitlich als Vorstufe der Pla- 
nung aufgefaßt. In der Realität sind Planung, Kontrolle und Informationsversorgung zeitlich 
parallel ablaufende Vorgänge, deren einzelne Teilprozesse vielfältig miteinander verknüpft 
sind . 4 

Hauptaufgabe und -ziel des Kundenwert-Informations-Systems ist in diesem Sinne die effek- 
tive und effiziente Informationsversorgung des Kundenwert-Planungs-Systems, d. h. die Be- 
reitstellung der benötigten Informationen im notwendigen Genauigkeits- und Verdichtungs- 
grad am richtigen Ort und zum richtigen Zeitpunkt. Das generelle Sachziel besteht in der 
Nutzbarmachung von Kundenwertinformationen für Planung und Kontrolle. Generelles For- 
malziel ist die Wirtschaftlichkeit; die Erreichung des Sachzieles soll also unter Berücksichti- 
gung der damit verbundenen Kosten effizient erfolgen . 5 

Aufgrund der genannten Zusammenhänge beeinflussen Anforderungen und Eigenschaften der 
Planung und Kontrolle die Konzeption des Kundenwert-Informations-Systems. Die Differen- 
zierungsaspekte des Kundenwert-Planungs-Systems, wie z. B. die Unterscheidung von Pla- 
nungs- und Kontrollfunktionen oder von strategischer und operativer Planung, können daher 
auch zur Strukturierung des Kundenwert-Informations-Systems herangezogen werden. Haupt- 
ansatzpunkt der weiteren Analyse ist jedoch die aufgabenorientierte Differenzierung der Teil- 
prozesse des Kundenwert-Informations-Systems. 

In der Literatur findet sich mehrfach die Gliederung der Informationsversorgung in die Teil- 
prozesse Informationsbeschaffung, Informationsaufbereitung bzw. -Verarbeitung, Informati- 
onsspeicherung und Informationsübermittlung . 6 Verschiedene Autoren betonen zudem die 
Bedeutung der Erfassung des eigentlichen Informationsbedarfs für eine effektive Informati- 
onsversorgung . 7 Auf Basis dieser Erkenntnisse erscheint die Unterscheidung folgender auf 
das Kundenwertmanagement angepaßter Teilprozesse des Kundenwert-Informations-Systems 
als sinnvoll: 

• Erfassen des Bedarfs an Kundenwertinformationen, 

• Beschaffung notwendiger Kundenwertinformationen, 



3 Vgl. BlRCIlF.R (Untemehmensplanung, 1976), S. 153-156. 

4 Vgl. HORVÄTH (Controlling, 1996), S. 330. 

Vgl. zu den Zielen des Informationsmanagements im allgemeinen z. B. HEINRICH (Informationsmanagement, 
1993), Sp. 1751-1752. 

6 Vgl. z.B. BERTIIEL (Informationssysteme, 1975), S. 58; SCHIERENBECK (Betriebswirtschaftslehre, 1993), 
S. 130-131; WITTMANN (Information, 1980), Sp. 895-896. 

7 Vgl. z.B. BEIERSDORF (Informationsbedarf, 1995), S. 28; BERTIIEL (Informationssysteme, 1975), S. 32; 
ERICIISON/HAMMANN (Informationsbeschaffung, 1985), S. 152-153. 
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• Aufbereiten von Kundenwertinformationen, 

• Speichern von Kundenwertinformationen und 

• Übermitteln von Kundenwertinformationen. 

Die Erfassung des Bedarfs an Kundenwertinformationen steuert und koordiniert die In- 
formationsversorgung in Abhängigkeit der Anforderungen des Kundenwert-Planungs- 
Systems. Durch Identifikation notwendiger, fehlender und überflüssiger Informationen bildet 
sie die Grundlage einer effektiven und effizienten Ausrichtung des Kundenwert-Informations- 
Systems. 

In dem anschließenden Prozeß der Beschaffung von Kundenwertinformationen muß ge- 
klärt werden, aus welchen Quellen und mit welcher Methode die benötigten Informationen 
beschafft werden sollen, und ob bzw. wie dies überhaupt möglich ist. Insbesondere stellt sich 
die Frage, ob die benötigten Informationen intern oder extern beschafft werden sollen. 

Das Aufbereiten von Kundenwertinformationen wurde als der zentrale Prozeß des Kun- 
denwert-Informations-Systems bereits angesprochen. Die Aufgabe dieses Prozeßschrittes liegt 
in der Verdichtung und Verknüpfung der verfügbaren und beschafften Einzelinformationen in 
benutzeradäquater Form und entspricht weitestgehend der Analyse von Kundenwertinforma- 
tionen. Dieser Vorgang wird im wesentlichen durch das Problem der Bewertung von Kun- 
denbeziehungen bestimmt, zu dessen Lösung die Entwicklung geeigneter Bewertungsansätze 
und -methoden zur Operationalisierung des komplexen Kundenwert-Konstruktes notwendig 
sind. Je nach Benutzer, Planungsstufe und Planungsaufgabe müssen darüber hinaus die Kun- 
denwertinformationen den unterschiedlichen Anforderungen angepaßt werden. 

Die Speicherung und Übermittlung von Kundenwert-Informationen ist schließlich not- 
wendig, da Informationsverfügbarkeit und -Verwendung zeitlich und/oder organisatorisch 
auseinander fallen können. 

Die aufgezeigten Prozesse laufen i. d. R. nicht streng sequentiell, sondern teilweise parallel 
und iterativ ab. Am Anfang eines Planungsprozesses läßt sich z. B. der Informationsbedarf 
aufgrund schwach definierter Problemstellungen nicht genau erfassen, so daß die benötigten 
Informationen im ersten Durchlauf nicht vollständig beschafft werden können. Mit wachsen- 
dem Informationsgrad steigt die Transparenz der anstehenden Entscheidungsprobleme, so daß 
der Informationsbedarf mit jeder Iteration genauer erfaßt und entsprechend beschafft, aufbe- 
reitet, gespeichert und übermittelt werden kann . 8 

In den folgenden Teilkapiteln erfolgt eine eingehende Analyse und weitere Strukturierung der 
einzelnen Prozeßschritte. Ziel ist die Ableitung gestaltungsorientierter Hinweise für die Kon- 



Vgl. SZY PERSKI (Informationsbedarf, 1980), Sp. 906. 
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zeption eines effizienten und effektiven Informationsversorgungs-Systems für ein Kunden- 
wertmanagement, insbesondere für methodische Lösungsansätze zur Kundenbewertung. Die 
formale Konzeption eines Kundenwert-lnformations-Systems hat allerdings ihre Grenzen: die 
Informationsversorgung in Unternehmen ist oft zu einem großen Teil informal, wird von den 
beteiligten Mitarbeitern selbst gestaltet und hängt von situativen Einflüssen ab. 

3 2 Erfassung des Bedarfs an Kundenwertinformationen 

Nach der Klärung der Aufgaben und Zwecke dieses Prozeßschrittes werden die wesentlichen 
Determinanten und Einflußfaktoren des Bedarfs an Kundenwertinformationen herausgearbei- 
tet. Sie bilden die Grundlage für die Analyse in Frage kommender Verfahren zur Bedarfser- 
fassung. Die abschließende Untersuchung der Wechselwirkungen mit anderen Prozessen des 
Kundenwert-Informations- und des Kundenwert-Planungs-Systems unterstützt die Einord- 
nung der Bedarfserfassung in das Kundenwertmanagement. 

32.1 Aufgaben und Zwecke der Bedarfserfassung von Kundenwert- 
informationen 

Die Ermittlung des konkreten Bedarfs an Kundenwertinformationen ist eine grundlegende 
Koordinationsaufgabe zur Verbindung des Kundenwert-Planungs- und des Kundenwert- 
Info rmations-Systems. Der Informationsbedarf wird in einer aufgabenorientierten Sichtweise 
von Berthel definiert „... als Art, Menge und Qualität der Informationsgüter, die ein Infor- 
mationssubjekt im gegebenen Informationskontext zur Erfüllung einer Aufgabe in einer be- 
stimmten Zeit und innerhalb eines gegebenen Raumgebietes benötigt bzw. braucht .“ 9 

Spezifiziert man diese Begriffsbestimmung für die Zwecke eines Kundenwertmanagements, 
dann definiert sich der Bedarf an Kundenwertinformationen als Art, Menge und Qualität der 
Kundenwertinformationen, die von Aufgabenträgem des Kundenwert-Planungs-Systems für 
Planung und Kontrolle bestimmter kundenwertsteigemder Maßnahmen benötigt werden. Die 
Ermittlung des Informationsbedarfs „... bildet die Voraussetzung für die zielgerichtete Initiie- 
rung der Nachfrage nach Informationen und determiniert damit die Informationsbeschaffung 
im wesentlichen, die wiederum eine zentrale Voraussetzung für die parallel verlaufende oder 
sich anschließende Informationsverarbeitung ist .“ 10 Der Informationsbedarf stellt daher eine 
Grundprämisse für die Gestaltung des Informationsversorgungs-Systems im allgemeinen 11 
und für das Kundenwert-Informations-System im besonderen dar: Aus der Ermittlung des 



9 

10 
11 



SZYPERSK1 (Informationsbedarf, 1980), Sp. 904. 
BEIERSDORF (Informationsbedarf, 1995), S. 27. 
Vgl. HORVÄTH (Controlling, 1996), S. 344. 
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grundlegenden Bedarfs an Kundenwertinformationen resultiert ein Großteil der Anforderun- 
gen an die Implementierung des Kundenwertmanagements. 12 

Verschiedene Autoren interpretieren Informationsbedarf als eine objektivierte, intersubjektiv 
bestimmbare Größe, die vom Informationsbedürfnis des einzelnen Subjektes abweichen 
kann. 13 D. h., die subjektive Nachfrage nach Kundenwertinformationen entspricht nicht 
zwangsläufig dem objektiv notwendigen Bedarf. Die Beschaffung von nachgefragten, aber 
nicht notwendigen Kundenwertinformationen ist letztlich ineffizient (vgl. Segment 5 in 
Abbildung 3-1). Die Beschränkung des Informationsbedarfs auf die objektiv zur Lösung des 
Entscheidungsproblems benötigten Informationen ist allerdings unrealistisch; die Verwen- 
dung von Informationen setzt deren Akzeptanz bei den Benutzern voraus. 




Abbildung 3-1: Informationsbedarf, -angebot und -nachfrage 

Quelle: BERTUEL ( Informationssysteme , 1975 ), S. 30. 

Die Qualität betrieblicher Informationssysteme und damit des Kundenwert-Informations- 
Systems ist in der Realität dadurch gekennzeichnet, inwieweit es gelingt Informationsangebot, 
-nachfrage und -bedarf des Unternehmens zur Deckung (vgl. Segment 4 in Abbildung 3-1) zu 
bringen. 14 



11 Vgl. Kapitel 5. 

11 Vgl. S7.YITRSKI (Informationsbedarf, 1980), Sp. 905; G KM UND KN (Information, 1993), Sp. 1726, eine gegen- 
sätzliche Auffassung findet sich z. B. bei STANDOP (Informationsbedarf, 1995), Sp. 965. 

14 Vgl. ScillPRKNBncK (Betriebswirtschaftslehre, 1993), S. 130. 
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Abbildung 3-1 zeigt daraus ableitbare Arten von Ineffizienzen der Informationsversorgung: 15 

• Der Informationsbedarf wird nicht vollständig durch das Angebot gedeckt (Segmente 
1 und 3). Im Kundenwertmanagement taucht dieses Problem häufig auf, da kundenbe- 
zogene Erfolgsinformationen in vielen Unternehmen nicht verfügbar sind. 16 

• Nicht alle notwendigen Informationen werden nachgefragt (Segmente 1 und 2). Kom- 
plexitäts- und Kommunikationsbarrieren verhindern, daß die zuständigen Aufgaben- 
träger ihren Informationsbedarf adäquat artikulieren und nutzen können. Im Kunden- 
wertmanagement wissen Aufgabenträgerz. B. nicht immer, daß bereits Kundenwertin- 
formationen im Informationssystem vorliegen und abgefragt werden könnten. 

• Nicht notwendige Informationen werden innerhalb des Unternehmens angeboten 
(Segmente 5 und 6). Ihre Bereitstellung verursacht unnötige Kosten in Beschaffung 
und Speicherung und versperrt die Sicht der Handelnden auf das Wesentliche. Ein 
Grund ist neben der unzureichenden Koordination von Informationsversorgung und 
-nutzung die mangelnde „Entrümpelung“ der im Unternehmen vorhandenen Informa- 
tionen, die zur Entstehung sogenannter „Datenfriedhöfe“ führen kann. 17 Beispielswei- 
se stellen manche Unternehmen ihren Vertriebsmitarbeitem umfangreiche Listen mit 
Kundeninformationen zur Verfügung, die aufgrund ihres Umfangs und des Inhalts, der 
aus zahlreichen für Vertriebsmitarbeiter irrelevanten Informationen besteht, nicht ge- 
nutzt werden. 

• Nicht notwendige Informationen werden nachgefragt (Segmente 5 und 7). Aufgaben- 
träger fragen aufgrund schwach definierter Problemstellungen und dem subjektiven 
Bedürfnis nach mehr Entscheidungssicherheit u. U. mehr Informationen nach, als es 
die Aufgabenbearbeitung objektiv erfordert. Manche Unternehmen setzen z. B. die 
Implementierung komplexer Systeme zur Kundenwertberechnung in Gang, ohne daß 
Maßnahmen zur differenzierten Kundenbearbeitung existieren. Daneben besteht die 
Gefahr der Wissensduplizierung, falls bereits vorliegende Informationen noch einmal 
nachgefragt werden. 

Die an Aufgaben, Zielen und Rahmenbedingungen des Kundenwert-Planungs-Systems orien- 
tierte Erfassung des Bedarfs an Kundenwertinformationen soll zur Vermeidung dieser Ineffi- 
zienzen beitragen und eine effektive Informationsversorgung sicherstellen. Es wird auch deut- 
lich, daß die Erfassung des Bedarfs an Kundenwertinformationen sich nicht nur an der Nach- 



15 Vgl. auch GEMÜNDEN (Information, 1993), Sp. 1726. 

16 Vgl. z. B. DlLLER/CORNELSEN/AMBROSlUS (Konsumgüterindustrie, 1997), S. 28-47; DlELER/CORNEDSKN/ 
AMBROSIUS (Investitionsgüterindustrie, 1997), S. 28-48; GoRMEEY (Demise, 1999), S. 3; o. V. (Datenbasis, 
2001), S. 23; RUDOLF-SlPÖTZ/TOMCZAK (Kundenwert, 2001), S. 56-68. 

17 Vgl. SZYPERSKI (Informationsbedarf, 1980), Sp. 910. 
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frage der Aufgabenträger des Kundenwert-Planungs-Systems ausrichten sollte. Die unabhän- 
gige Ermittlung des objektiven Bedarfs an Kundenwertinformationen ist notwendig, um Auf- 
gabenträger auf relevante Informationen hinzuweisen, die neue Chancen und Risiken bieten 
können. Auf diese Weise kann die Bedarfsermittlung zum Anstoß von Planungsaktivitäten 
durch das Kundenwert-Informations-System führen. Die nachvollziehbare und transparente 
Ermittlung des Informationsbedarfs fördert Akzeptanz und Nutzung der Kundenwertinforma- 
tionen durch die eigentlichen Nachfrager, die Aufgabenträger des Kundenwert-Planungs- 
Systems. 

ln der Erfassung des Bedarfs an Kundenwertinformationen stellt sich zuerst die Frage, welche 
Informationsinhalte für die Lösung vorhandener Probleme benötigt werden. Im Kem handelt 
es sich um Informationen zu Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen, für deren inhaltliche 
Konkretisierung die Beantwortung folgender Fragen notwendig ist: 

• Welche Kunden sollen bewertet werden und wie lassen sich diese Kunden abgren- 
zen ? 18 

• Welche Wertbeiträge von Kunden sollen über welchen Zeitraum in der Bewertung be- 
rücksichtigt werden ? 19 

Darüber hinaus sind Informationen zu kundenwertrelevanten Einflußfaktoren wie den unter- 
nehmensintemen Fähigkeiten oder der Wettbewerbsentwicklung von Bedeutung. Nach der 
Klärung des Informationsinhalts müssen die Informationseigenschaften näher gekennzeichnet 
werden. Die folgende Auflistung zeigt einige relevante Merkmale zur Präzisierung des Infor- 
mationsbedarfs : 20 



Verdichtungsgrad, 

Aktualität, 

Art, 

Darstellungsform, 

Menge, 



Häufigkeit, 

Genauigkeit, 

Zuverlässigkeit, 

Bedeutung, 

Termindringlichkeit, 



Qualität, 

Verwendungszwecke, 

Meßbarkeit, 

Kosten und 
Sicherheit. 



Auf eine Diskussion aller Merkmale soll an dieser Stelle verzichtet werden. Die Notwendig- 
keit ihrer Präzisierung wird anhand des Verdichtungsgrads, der Aktualität und der Sicherheit 
verdeutlicht. 



Die Verdichtung von Informationen kann die Effizienz des Kundenwert-Planungs-Systems 
durch Abbau von Redundanz und Komplexität steigern, andererseits gehen Einzelinforma- 



18 Vgl. dazu den Kundenbegriff in Kapitel 2.1.1 .1 . und die Kundensegmentierung in Kapitel 3.4.2.2. 

19 Vgl. die Herleitung relevanter Bestimmungsfaktoren in Kapitel 3.4.3. 

20 Vgl. HORVATH (Controlling, 1996), S. 344-345; KÜPPER (Controlling, 1995), S. 134-137; BERTIIEL (Infor- 
mationsbedarf, 1992), Sp. 874. 
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tionen verloren. Je spezieller die Aufgabe, desto wichtiger sind detaillierte Einzelinformatio- 
nen. Bei übergeordneten Fragestellungen verhält es sich umgekehrt: Führungsinformationen 
sind vor allem verdichtete Informationen. 21 Steht z. B. die Entscheidung über ein generelles 
Ranking aller Kunden nach ihrem zukünftigen Wertpotential an, sind Einzelinformationen 
über die verschiedenen Teilwerte eines Kunden nebensächlich. Das Kundenwert-Planungs- 
System benötigt für diese Aufgabe nur eine dem Wertpotential je Kunde entsprechende 
Kennzahl. Der Verdichtungsgrad der Kundenwertinformation beeinflußt in diesem Beispiel 
direkt die Effizienz der Führungsprozesse. 

Kundenwertinformationen können schnell veralten: Manchmal reichen die Empfehlung eines 
Freundes, die Unzufriedenheit mit einem Servicemitarbeiter oder die verstärkten Akquisiti- 
onsbemühungen eines Wettbewerbers aus, um das untemehmensbezogene Kaufverhalten ei- 
nes Kunden grundlegend zu ändern. Je aktueller die Informationen, desto rechtzeitiger lassen 
sich Probleme erkennen und desto mehr werden sie aufgrund ihres Neuheitsgrades beachtet. 
Allerdings verursachen kürzere Erhebungsabstände von Kundenwertinformationen auch hö- 
here Kosten. Neben den Kosten setzt der Planungszyklus der Aktualisierungsfrequenz eine 
rationale Obergrenze: Wird ein Kundenranking im Vertrieb nur einmal im Monat durchge- 
führt, ist die tägliche Aktualisierung der Kundenwertinformationen nicht notwendig. 

Die Festlegung des erforderlichen Sicherheitsgrades ist aufgrund des hohen Prognoseanteils 
in der Kundenbewertung in Verbindung mit der Komplexität des Kundenwert-Konstruktes 
eine kritische Frage in der Präzisierung des Informationsbedarfs. Dieses Problem stellt sich 
insbesondere in der Auswahl eines Verfahrens zur Kundenbewertung. Falls ein hoher Sicher- 
heitsgrad gefordert wird, kann unter Umständen ein genaues und monetäres Verfahren wie der 
Customer Lifetime Value, 22 für das oft nur Ergebnisse mit geringer Reliabilität ermittelt wer- 
den können, die Anforderungen nicht erfüllen. 

Die Konkretisierung der Anforderungen an die vorgestellten Informationsmerkmale stellt eine 
komplexe Aufgabe dar, viele der Merkmale sind interdependent und nur bedingt beeinflußbar: 
Je höher die Anforderungen an Qualitätsmerkmale wie die Genauigkeit, desto höher sind 
i. d. R. die Kosten der Informationsbeschaffung. Die gewünschte 100%ige Sicherheit kann bei 
zukunftsbezogenen Kundenwertinformationen nicht realisiert werden, da der Sicherheitsgrad 
einer Prognose durch mehrere nicht beeinflußbare Faktoren (z. B. Wettbewerberverhalten) 
begrenzt wird. Die Präzisierung der Informationseigenschaften erfordert zudem die Berück- 
sichtigung von Budgetbeschränkungen, welche die Ressourcen des Unternehmens und den 
durch die Kundenwertinformationen erwarteten Zusatznutzen nicht überschreiten sollte. Nicht 



21 Vgl. Koreimann (Informat ionsbedarfsanal yse , 1976), S. 53. 

22 Vgl. Kapitel 3.4.43.4. 
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alle Kundenwertinformationen können angesichts begrenzter Informationsbudgets im erfor- 
derlichen Umfang bzw. von gleich hoher Qualität beschafft werden. 

Die notwendigen Ausprägungen der jeweiligen Merkmale sollten zwar im Vorfeld der Infor- 
mationsbeschaffung so weit wie möglich konkretisiert werden, oft können jedoch nur unge- 
fähre oder Mindestanforderungen definiert werden. Beispielsweise kann für die Reliabilität 
ein minimal gefordertes Signifikanzniveau angegeben werden. Entsprechend geht man bei 
praktischen Bemühungen davon aus, daß die meisten der Informationseigenschaften in unter- 
maximaler Intensität anzustreben sind. 23 

3.2.2 Determinanten des Bedarfs an Kundenwertinformationen 

Voraussetzung der systematischen Ermittlung des Bedarfs an Kundenwertinformationen ist 
die Erarbeitung seiner Determinanten und Einflußfaktoren. Küpper nennt die Verwendbarkeit 
von Informationen als allgemeine Determinante des Informationsbedarfs. Über dieses aufga- 
benbezogene Merkmal hinaus nennt er die Verhaltenseigenschaften der Aufgabenträger und 
externe Bedingungen als weitere Determinanten. 24 Standop unterscheidet problembezogene 
(z. B. Tragweite der Entscheidung), personenbezogene (z. B. Risikoverhalten) und situations- 
bedingte Merkmale (z. B. Zeitdruck) als Determinanten des Informationsbedarfs. 25 

Beide Autoren berücksichtigen neben der Aufgabe auch die Bedeutung des Aufgabenträgers 
als Einflußfaktor des Informationsbedarfs. Definiert man Informationsbedarf als Differenz 
zwischen dem zur Erfüllung einer Aufgabe notwendigen Wissen und dem beim Aufgabenträ- 
ger vorhandenen Wissen 26 wird klar, daß der Informationsbedarf sich nicht nur aus rein objek- 
tiven Aufgabenmerkmalen, sondern auch aus subjektbezogenen Merkmalen wie der Kompe- 
tenz des Aufgabenträgers ableitet. Der Informationsbedarf ist zwar eine objektivierte, aber 
keine rein objektive Größe. 27 Entsprechend werden im folgenden aus der Aufgabe resultie- 
rende (aufgabenbezogene) und aus dem Aufgabenträger resultierende (subjektbezogene) De- 
terminanten des Informationsbedarfs unterschieden. 28 Die betrieblichen Rahmenbedingungen 
bilden die dritte Kategorie der Determinanten des Informationsbedarfs. Abbildung 3-2 faßt 
die wesentlichen, nach Kategorien geordneten Determinanten des Informationsbedarfs zu- 
sammen. 



Vgl. BERTI 1F.I. (Informationsbedarf, 1992), Sp. 874. 

24 Vgl. KÜPPER (Controlling, 1995), S. 138-139. 

25 Vgl. STANDOP (Informationsbedarf, 1995), Sp. 964. 

26 Vgl. STANDOP (Informationsbedarf, 1995), Sp. 963. 

27 Vgl. BEIERSDORF (Informationsbedarf, 1995), S. 69-70. 

28 Vgl. SZYPERSKI (Informationsbedarf, 1980), Sp. 905-906. 
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Abbildung 3-2: Determinanten des Informationsbedarfs 

Von den aufgabenbezogenen Determinanten bestimmt der Aufgabeninhalt maßgeblich den 
Informationsbedarf. Alle Informationen, welche inhaltlich die Erfüllung der spezifischen 
Aufgabe unterstützen, sind im weiteren Sinne zum Informationsbedarf zu zählen . 29 Grund- 
sätzlich lassen sich Planungs- und Kontrol laufgaben unterscheiden. Planungsaufgaben benö- 
tigen i. d. R. prospektive Kundenwertinformationen. Die Kontrolle stützt sich dagegen meist 
auf retrospektive Kundenwertinformationen . 30 

Das Zielsystem der Aufgabe ermöglicht die weitere Präzisierung .des aufgabenbezogenen 
Informationsbedarfs . 31 Werden für alle Teilwerte von Kunden spezifische Ziele vereinbart, 
werden mehr Einzelinformationen als bei der Beschränkung auf einen Teilwert als Zielgröße 
benötigt. Rentabilitätsziele als zusammengesetzte Zielgrößen benötigen im Planungsprozeß 
mehr Eingangsinformationen als Umsatzziele. Je höher die Bedeutung des Erreichens eines 
Zieles für das Unternehmen, desto höher ist i. d. R. die geforderte Sicherheit und Präzision der 
Information: Unternehmen mit sehr wenigen, bedeutsamen Kunden benötigen aufgrund der 
Tragweite kundenwertgestaltender Maßnahmen detailliertere und genauere Einzelinformatio- 
nen über ihre Kunden als Unternehmen im Massengeschäft. 



29 Entspricht dem Kriterium der Verwendbarkeit von Informationen nach KÜPPER (Controlling, 1995), S. 138- 
139; vgl. auch BERTIIEL (Informationssysteme, 1975), S. 33. 

30 Vgl. CAROLL/TADIKONDA (Decisions, 1997), S. 77; WI'ITMANN (Information, 1980), Sp. 896. 

31 Vgl. BERTIIEL (Informationssysteme, 1975), S. 33-36. 
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Je nachdem, ob die Aufgabe der strategischen oder der operativen Handlungsebene zuzuord- 
nen ist, ergeben sich unterschiedliche Anforderungen an den Informationsbedarf. Die strategi- 
sche Planung benötigt Informationen, die stark verdichtet und langfristig zukunftsorientiert 
sind. Für die Gewinnung frühzeitiger und exklusiver Signale wird zwangsläufig akzeptiert, 
daß entsprechende Informationen kaum zu quantifizieren und durch einen hohen Grad an Un- 
sicherheit und Ungenauigkeit gekennzeichnet sind. Eine entsprechende Kundenwertinforma- 
tion ist das Wertpotential aller Kunden eines neu definierten Zielmarktes. Die operative Pla- 
nung benötigt dagegen aktuelle Informationen mit exakten Mengen-, Zeit-, Qualitäts- und 
Kapazitätsangaben . 12 

Die Handlungsrhythmik der Aufgabe äußert sich in den Informationseigenschaften Häufig- 
keit und Termindringlichkeit und steht in einem engen Zusammenhang zur Handlungsebene . 13 
Je häufiger eine Aufgabe durchgeführt wird, desto größer wird die Kompetenz der Aufgaben- 
träger und desto kleiner der Netto-Informationsbedarf. Bei großer Termindringlichkeit sinkt 
zumeist der Bedarf an detaillierten Einzelinformationen, da diese ohnehin nicht mehr schnell 
genug verarbeitet werden können. 

Die zur Aufgabenerfüllung verwendeten Methoden führen zu präzisen Anforderungen für 
den Informationsbedarf . 14 So benötigt z. B. die Erstellung eines Kundenrankings mit einem 
einfachen Scoring-Verfahren wie der RFM-Methode wesentlich weniger Informationen wie 
ein Kundenranking anhand der Customer- Lifetime-Value-Methode.' 

Von den subjektbezogenen Determinanten bestimmt der Wissensstand des Aufgabenträgers 
definitionsgemäß den (Netto-)Informationsbedarf. Unterschiedliche Studien zeigen, daß Ex- 
perten weniger Informationen zur Lösung eines Problems benötigen als Laien . 16 Ein erfahre- 
ner Bankberater kann aufgrund seiner Erfahrung das Wertpotential eines Kunden wahrschein- 
lich besser einschätzen als ein unerfahrener Call-Center-Mitarbeiter. Diese Determinante wird 
auch durch den Grad der Arbeitsteilung beeinflußt: Eine komplexe Teilaufgabe kann so in 
Teilaufgaben zerlegt werden, daß diese von jeweils spezialisierten Problemlosem mit einem 
geringeren Netto-Bedarf an Informationen gelöst werden. Allerdings steigt mit zunehmender 
Arbeitsteilung auch der Kommunikations- und Koordinationsaufwand mit entsprechendem 
Informationsbedarf . 17 



12 Vgl. HORVÄTII (Controlling, 1996), S. 353. 

33 Vgl. Küpper (Controlling, 1995), S. 139. 

34 Vgl. BERTIIEE (Informationssysteme, 1975), S. 35; WALTER (Kundenattraktivität, 1996), S. 45. 

35 Vgl. zu den verschiedenen Bewertungsansätzen Kapitel 3.4 .4.3. 

36 Vgl. GEMÜNDEN (Information, 1993), Sp. 1733-1734. 

37 Vgl. GEMÜNDEN (Information, 1993), Sp. 1728. 
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Das Informationsverhalten, das durch die Informationsaufnahme- und -Verarbeitungs- 
fähigkeit geprägt wird, ist von Subjekt zu Subjekt verschieden . 38 Komplexer denkende Men- 
schen können mehr Informationen verarbeiten als einfach denkende Menschen. Zusätzliche 
Informationen rufen bei bestimmten Verhaltenstypen Verarbeitungs- oder Informationspro- 
bleme hervor. Ferner existieren unterschiedliche Präferenzen für verbale, schriftliche und 
bildliche Informationsdarstellungen . 39 Die Informationsbedarfsermittlung sollte daher immer 
die vielfältigen personalen Eigenschaften des Aufgabenträgers berücksichtigen, von einem 
Norm-Informationsverhalten kann nicht ausgegangen werden. 

In Planungsprozessen müssen zahlreiche Entscheidungen unter Unsicherheit getroffen wer- 
den, die durch das risikopolitische Verhalten des zuständigen Aufgabenträgers mitbestimmt 
werden. Aufgabenträger mit einer geringen Risikobereitschaft verlangen einen höheren Grad 
an Sicherheit. Es resultiert ein höherer Informationsbedarf, um Entscheidungen treffen und 
durchzusetzen zu können . 40 

Die betrieblichen Rahmenbedingungen ermöglichen und beschränken die betrieblichen 
Aktivitäten und beeinflussen damit den Informationsbedarf . 41 Betriebsinterne Ressourcen 
wie Data Warehouses, Call Center und andere Direktmarketing-Instrumente erlauben die dif- 
ferenzierte und individualisierte Bearbeitung von Kunden, wodurch ein Bedarf an entspre- 
chenden Kundenwertinformationen entsteht. Betriebsexterne Ressourcen wie bestehende 
Kooperationen mit anderen Unternehmen, mit denen z. B. eine Zusammenarbeit für das 
Sammeln und Nutzen von Kundenwertinformationen vereinbart werden kann (wie z. B. im 
Payback-Programm 42 ), erweitern den Pool beschaffbarer Informationen und stellen zugleich 
eine Verpflichtung zur Informationsbereitstellung dar. Restriktionen können ökonomischer 
(z. B. Budgetbeschränkungen), juristischer (z. B. Datenschutzvorschriften), technischer (z. B. 
inkompatible Informationssysteme), politischer (z. B. Überwachung durch Verbraucher- 
schutzverbände) oder sozialer Art (z.B. Fairneß-Prinzipien) sein und verhindern, daß be- 
stimmte Kundenwertinformationen beschafft oder verarbeitet werden können. 

Der vorangegangene Überblick zeigte einige der wesentlichen Einflußfaktoren auf den Infor- 
mationsbedarf im Kundenwertmanagement auf. Es wurde deutlich, daß für eine Konkretisie- 
rung der Merkmale des Informationsbedarfs eine Abstrahierung vom Aufgabenträger und 
dessen personalen Eigenschaften nicht zweckmäßig erscheint. Festzuhalten bleibt daher, daß 
neben der Aufgabe selbst die Aufgabenträger und die betrieblichen Rahmenbedingungen den 
Informationsbedarf bestimmen. 



38 Vgl. SZYPERSKI (Informationsbedarf, 1980), Sp. 907. 

39 Vgl. KÜPPER (Controlling, 1995), S. 140. 

40 Vgl. SZYPERSKI (Informationsbedarf, 1980), Sp. 907. 

41 Vgl. BERTIIEL (Informationssysteme, 1975), S. 35. 

42 Vgl. LOCHTE (Kundenkarte, 2001), S. 39. 
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3.23 Verfahren zur Erfassung des Bedarfs an Kundenwertinformationen 

Aufgabe, Aufgabenträger und die relevanten betrieblichen Rahmenbedingungen sind selten 
hinreichend präzise und hinsichtlich ihres Einflusses bekannt. Der Bedarf an Kundenwertin- 
formationen kann in der Realität somit a priori nicht präzise ermittelt werden. Die in der Pra- 
xis gegebene Situation ist dadurch gekennzeichnet, daß der Informationsbedarf erst mit der 
Konkretisierung der Planung schrittweise erkannt bzw. modifiziert wird . 43 Bei wiederkehren- 
den Entscheidungsproblemen kann der Informationsbedarf auch ex-post bestimmt und für die 
nächste Entscheidungssituation verwendet werden . 44 

Die Ermittlung des Informationsbedarfs sieht sich je nach Planungsebene mit unterschiedli- 
chen Problemstellungen konfrontiert. In der strategischen Planung hat z.B. die Früherken- 
nung möglicher zukünftiger Problemstellungen eine große Bedeutung für Informationsbe- 
darfsermittlung. Zur Ermittlung des Informationsbedarfs werden in der Literatur verschiedene 
Verfahren vorgeschlagen; abgesehen von Beiersdorf orientiert sich die Mehrzahl der Auto- 
ren jedoch aufgrund besser strukturierter Problemstellungen an dem Bedarf unter operativen 
und/oder taktischen Gesichtspunkten 45 Im folgenden werden Verfahren für beide Planungs- 
ebenen vorgestellt und analysiert. Abschließend wird ein Überblick zu den Verfahren der In- 
formationsbewertung gegeben, die eine Voraussetzung für die wirtschaftlich-rationale Pla- 
nung von Informationsaktivitäten sind. 

333.1 Ermittlung des operativen Informationsbedarfs 

Die operative Planung und Kontrolle ist i. d. R. durch eine wohldefinierte Aufgabenstellung 
und einen kurzfristigen Planungshorizont gekennzeichnet. Der resultierende Informationsbe- 
darf besteht daher vor allem aus detaillierten, exakten und stark differenzierten Größen . 46 Oh- 
ne die konkreten Aufgabenstellungen und die untemehmensindividuelle Situation näher zu 
kennen, wird klar, daß im operativen Kundenwertmanagement genau quantifizierte, einperio- 
dige und eindimensionale Kundenwertinformationen wie z.B. kundenbezogene Umsätze, 
Kosten oder Deckungsbeiträge benötigt werden. 

Zur Konkretisierung des Informationsbedarfs bieten sich auf der operativen Ebene zwei 
grundsätzliche Verfahrenstypen an : 47 Zum einen können aufgrund der angenommenen wohl- 
definierten und überschaubaren Aufgabenstellung die benötigten Informationen auf logischem 



43 Vgl. HORVÄTII (Controlling, 1996), S. 346. 

44 Vgl. WETZEl. (Informationsbedarfsanalyse, 1997), S. 47. 

45 Vgl. BEIERSDORF (Informationsbedarf, 1995), S. 71-96 u. 102-132; BERTI IEI. (Informationsbedarf, 1992), 
Sp. 879-885; HORVÄTII (Controlling, 1996), S. 346-356; KÜPPER (Controlling, 1995), S. 140-147; 
SZYPERSKI (Informationsbedarf, 1980), Sp. 910-911. 

46 Vgl. auch die Unterscheidungsmerkmale der strategischen und operativen Ebene in Kapitel 23.2.5. 

47 Vgl. KÜPPER (Controlling, 1995), S. 141 ; LlNK/GHRTIl/V OßBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 41-42. 
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oder theoretischem Wege direkt aus dieser abgeleitet werden; in diesem Falle spricht man von 
deduktiven Analysemethoden. Da die operative Planung und Kontrolle oft mit sich 
wiederholenden Aufgabenstellungen und bekannten Problemen konfrontiert werden, bieten 
sich zum anderen induktive Analysemethoden zur Informationsbedarfsermittlung an. Mit 
induktiven Methoden versucht man aus den tatsächlichen Gegebenheiten im Unternehmen 
Schlüsse auf den Informationsbedarf zu ziehen. Als Quellen dienen auswertbare betriebliche 
Dokumente, die betriebliche Datenerfassung und die Aufgabenträger als Informations- 
verwender. Küpper liefert eine Systematisierung der bekanntesten Verfahren nach den zwei 
genannten Verfahrenstypen und der Informationsquelle : 48 



Verfahren 


Informationsquellen 


Induktive Analysemethoden 




Dokumentenanalyse 


Betriebliche Dokumente 


Datentechnische Analyse 


Betriebliche Datenerfassung 


Organisationsanalyse 


Befragung und Beobachtung (Interview, 
Fragebogen, Bericht) 


Informationsverwender 


Deduktive Analysemethoden 




Deduktiv-logische Analyse 


Aufgaben und Ziele des Unternehmens 


Modellanalyse 


Planungsmodelle des Unternehmens 


Theoretische Planungsmodelle 



Tabelle 3-1: Ausgewählte Verfahren der Informationsbedarfsermittlung 

Quelle: In Anlehnung an KÜPPER (Controlling, 1995), S. 141. 



In der Dokumentenanalyse wird untersucht, welche Daten den Aufgabenträgem zur Verfü- 
gung stehen. Das in Berichten, Statistiken, Listen und anderen Quellen vorliegende gegenwär- 
tige Informationsangebot wird daraufhin überprüft, welche kundenwertrelevanten Informatio- 
nen den Aufgabenträgem zur Verfügung stehen. Diese einfache Methode ergibt allerdings 
weder den objektivierten Informationsbedarf noch subjektive Informationsbedürfnisse und 
liefert höchstens Anhaltspunkte für das Informationsangebot. 

In fast allen Untemehmensbereichen werden kontinuierlich Daten für unterschiedliche Auf- 
gaben und Zwecke erfaßt. Insbesondere die für Finanz- und Betriebsbuchhaltung relevanten 
Kapital- und Güterströme werden i. d. R. umfassend aufgenommen. Durch Auswertung der 
vorhandenen Untemehmensdaten in einer datentechnischen Analyse gewinnt man einen 



48 



Weitere Beispiele finden sich z. B. bei WETZIiL (Informationsbedarfsanalyse, 1997), S. 48. 
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vertieften Einblick in wichtige Informationsströme des Unternehmens. Die Abbildung der 
zwischen Datenelementen bestehenden logischen Beziehungen in Datenbankmodellen zeigt 
nicht nur das Informationsangebot, sondern auch die Informationsverwendung durch Darstel- 
lung des Zugriffes einzelner Funktionsbereiche auf bestimmte Daten. Anhand dieser Methode 
kann ermittelt werden, welche Aufgabenträger welche der angebotenen Kundenwertinforma- 
tionen nachfragen. Ergebnis ist wiederum nur die, im Vergleich zur Dokumentenanalyse al- 
lerdings detaillierte, Erfassung des Ist-Zustandes. 

In der Organisationsanalyse wird eine Ist-Aufnahme der gegenwärtigen Aufgaben- und Tä- 
tigkeitsstruktur im Unternehmen durchgeführt. Ihre Durchführung erfordert eine spezielle 
Datenerfassung. Durch die Analyse der formellen und informellen Kommunikationsbezie- 
hungen erhält man Aufschluß über die Informationswege und -inhalte,die Mittel der Informa- 
tionsübertragung sowie Zentren zur Gewinnung, Verarbeitung und Speicherung von Informa- 
tionen. Die Organisationsanalyse führt zur umfassenden Darstellung des aktuellen Informati- 
onsangebots und der Informationsnachfrage, die mit bestehenden Entscheidungs- und Hand- 
lungsprozessen verbundenen ist. Der objektiv notwendige Informationsbedarf und die sub- 
jektbezogenen individuellen Informationsbedürfnisse können auf diese Weise nur unvollstän- 
dig ermittelt werden. 

Subjektive Informationsbedürfnisse lassen sich durch Befragungen und Beobachtungen er- 
mitteln. Sie helfen bei der Analyse subjektbezogener Besonderheiten des Informationsbedarfs 
und zeigen über das Ist-Informationsangebot im Unternehmen zusätzliche Informationswün- 
sche auf, die mit dem sachlich notwendigen Informationsbedarf korrespondieren können. 
Verschiedene Studien zeigen in bezug auf ein Kundenwertmanagement, daß eine Vielzahl 
von Marketing-Entscheidem aus unterschiedlichen Branchen ein großes Bedürfnis an Kun- 
denwertinformationen haben . 49 Befragungen können grundsätzlich in Form von Interviews, 
Fragebogenaktionen oder durch selbst erstellte Berichte erfolgen. Fragebögen und in etwas 
abgeschwächter Form auch Interviews sind meist strukturiert und eignen sich daher für sy- 
stematische Auswertungen. Interviews und insbesondere selbst erstellte Berichte fördern die 
Bereitschaft zur Offenlegung individueller Informationswünsche. 

Die vorgestellten induktiven Methoden dienen vor allem der Erfassung des Ist-Zustandes von 
Informationsangebot und -nachfrage sowie subjektiver Informationsbedürfnisse. Zur Ermitt- 
lung des sachlich notwendigen und objektivierten Informationsbedarfs eignen sich deduktive 
Methoden. Die deduktiv-logische Analyse geht von den Aufgaben und angenommenen 
Sach- und Wertzielen des Unternehmens aus. Durch logische Deduktion werden Teilaufgaben 
und -ziele abgeleitet und die zur Lösung der weniger komplexen Teilaufgaben notwendig 



49 



Vgl. z. B. Datamonitor (Retail Banking, 1999), S. 34-35. 
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erscheinenden Informationen aufgelistet. Planungsmodelle helfen bei der Lösung von Ent- 
scheidungsproblemen, ihre Analyse stellt eine weitere Möglichkeit zur Bestimmung des In- 
formationsbedarfs dar. 50 Ein unmittelbar erkennbarer Informationsbedarf liegt bei spezifi- 
schen, untemehmensbezogenen Planungsmodellen vor, die konkrete Daten zur Lösung eines 
Entscheidungsproblems benötigen. In der Literatur entwickelte theoretische Planungsmodelle 
sind nicht nur auf eine spezielle Anwendung gerichtet, sondern liefern allgemeine Erkenntnis- 
se zu typischen Entscheidungsproblemen. Bei diesen Modellen überwiegt der Analysezweck, 
der zur Lösung des Problems durch das Aufzeigen von Handlungsaltemativen, -beschrän- 
kungen und Zielen beträgt, die Bedeutung der konkreten Anwendung. 

Die Ableitung des Informationsbedarfs aus einem Planungsmodell soll beispielhaft an einem 
stark vereinfachten Kundenwert-Modell auf Basis des Customer Lifetime Value (CLV) ge- 
zeigt werden. 51 Zielfunktion ist die Maximierung des CLV im Zeitpunkt t=0. Geplant werden 
sollen die jährlichen Investitionen b in die Bindung eines Kunden. Die Investitionen werden 
dem Kunden als nicht mengenabhängige Kosten zugerechnet. Unter der vereinfachenden An- 
nahme eines Einproduktuntemehmens, bei dem der Kunde bis zum Ende der Beziehungsdau- 
er nach T(b) Berechnungsperioden kauft und danach nichts mehr, läßt sich folgendes Pla- 
nungsmodell formulieren: 



(1) maxCLV 



Y > x t *(P, ~ k ,)-b 

U (1 + i)' 



Die positive Wirkung der kundenbezogenen Investitionen auf die Beziehungsdauer wird 
durch folgende Nebenbedingung ausgedrückt: 52 



(2) T(b) - Tmax 

a *b + 

Tmax- T min 

Die Lösung des Planungsmodells durch Berechnung der optimalen jährlichen Investitionshö- 
he b bringt den folgenden, aus den unabhängigen Variablen ableitbaren Informationsbedarf 
mit sich: 



• Die jährlich prognostizierte Abnahmemenge des Kunden x ( , 

• der jährlich prognostizierte Absatzpreis des Produktes für den Kunden p t , 

• die jährlich prognostizierten Stückkosten des abgesetzten Produktes k t , 



50 Vgl. auch mag (Planung, 1993), Sp. 3202-3203. 

51 Zur ausführlichen Beschreibung dieser Bewertungsmethode vgl. Kapitel 3.4.4.3.4. 

52 Die Nebenbedingung dient allein zur Veranschaulichung und baut auf keiner konkreten Theorie zur Erklä- 
rung der Beziehungsdauer auf. 
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• der risikoadäquate Kalkulationszinsfuß i,der obere Grenzwert der kundenbezogenen 
Beziehungsdauer Tmax, 

• der untere Grenzwert der kundenbezogenen Beziehungsdauer Tmin und 

• der Bindungskoeffizient a (Maß des Einflusses der kundenbezogenen Investitionen auf 
die Beziehungsdauer). 

Planungsmodelle bieten eine klare Strukturierung des Problems und ermöglichen eine präzise 
Bestimmung des Informationsbedarfs. In der Realität scheitert diese Methode an der Entwick- 
lung und Auswahl geeigneter Modelle. Die Zusammenhänge sind oft zu komplex, als daß sie 
mit einem einfachen Modell ausreichend dargestellt werden könnten. Wie in Kapitel 2.1.3 
bereits gezeigt wurde, ist insbesondere der Kundenwert ein wesentlich komplexeres Konstrukt 
als das beispielhaft skizzierte Planungsmodell. 

Für die praktische Anwendung empfiehlt sich die Kombination induktiver und deduktiver 
Methoden. Induktive Methoden eignen sich zur Analyse des bereits vorhandenen Informati- 
onsangebotes und der subjektiven Informationsnachfrage, durch die das Wissen der Aufga- 
benträger in den Bedarfsermittlungsprozeß integriert wird. Die Kombination mit deduktiven 
Methoden verhindert eine zu starke Orientierung an den handelnden Subjekten und gewähr- 
leistet die Objektivierung des Informationsbedarfs durch die Berücksichtigung aufgabenbezo- 
gener Determinanten. Kritisch bleibt anzumerken, daß für die große Anzahl von Unterneh- 
men, die noch kein professionelles Kundenwertmanagement betreiben, der Erkenntniszuge- 
winn durch induktive Methoden sehr gering ist. Hier erfolgt zwangsläufig die Konzentration 
auf deduktive Methoden oder alternativ die einem Benchmarking vergleichbare Orientierung 
am induktiv ermittelten Informationsbedarf anderer Unternehmen, was oft durch das 
Einschalten von Untemehmensberatem versucht wird. 

3 232 Ermittlung des strategischen Informationsbedarfs 

Die strategische Planung benötigt tendenziell hochaggregierte und umfassende Informationen. 
Sie sollten sich auf zukünftige Erfolgspotentiale beziehen und durch Erkennung frühzeitiger 
Signale eine gewisse Exklusivität besitzen. Zudem sollte der Beobachtungsbereich nicht zu 
sehr eingeengt werden, da sich die strategische Relevanz von Informationen durch Umwelt- 
turbulenzen schlagartig ändern kann. 53 Im Kundenwertmanagement sind die notwendigen 
strategischen Kundenwertinformationen i. d. R. mehrperiodige, mehrdimensionale oder ver- 
dichtete Informationen wie der Customer Lifetime Value von Kundensegmenten oder Kun- 



53 



Vgl. HorvAtii (Controlling, 1996), S. 353. 
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den-Portfolios. Aufgrund dieser Anforderungen sind strategische Informationen daher oft nur 
qualitativ erfaßbar, wenig präzise und durch eine hohe Unsicherheit geprägt . 54 

Ausgangsbasis der Bedarfsermittlung ist meist eine schlechtdefinierte Aufgabenstellung, was 
die Anwendung deduktiver Verfahren erschwert. Der Zukunftsbezug bringt einen Neuheits- 
charakter mit sich, durch den die beschriebenen induktiven Verfahren ebenfalls als nicht prak- 
tikabel erscheinen. Es fragt sich, wie eine Bestimmung des Informationsbedarfs für schlecht- 
strukturierte oder bislang überhaupt nicht bekannte Entscheidungstatbestände durchgeführt 
werden kann, ohne einen Informationsüberschuß zu bewirken. Gängige Verfahren zur Lösung 
dieser Problemstellung sind der Null-Ansatz, der Total-Ansatz, die Beiprodukt-Technik, der 
Schlüsselindikatoren-Ansatz, die Methode der kritischen Erfolgsfaktoren und die zielbezoge- 
ne Informationsbedarfsermittlung . 55 

Der Null-Ansatz basiert auf der Annahme, daß aufgrund der Dynamik und Diskontinuität der 
Umwelt eine formalisierte und optimale Ermittlung des Informationsbedarfs für das strategi- 
sche Management nicht möglich ist. Die Führung wird von Fall zu Fall mit allenfalls heuri- 
stisch ermittelten „Soft-Informationen “ 56 versorgt. Dieser Ansatz wiederspricht dem Grund- 
verständnis dieser Arbeit, in der vom gemäßigten Voluntarismus ausgegangen wird . 57 

Klassisches Beispiel für den Total-Ansatz ist die Informationsbedarfserfassung im Rahmen 
der Architektur eines computergestützten Informationssystems . 58 Durch Analyse aller Infor- 
mationsbeziehungen und Führungskräfte soll der gesamte Informationsbedarf ganzer Unter- 
nehmenssysteme ermittelt werden, in denen der strategische Informationsbedarf nur einen 
Ausschnitt darstellt. Sie ist zeitraubend, kostspielig und verzichtet auf eine Priorisierung des 
Informationsbedarfs für die Führung. Aufgrund des beschränkteren Informationsbedarfs des 
Kundenwertmanagements im Gegensatz zur gesamten Untemehmensführung kann dieser 
Ansatz dennoch praktikabel sein. 

Führungsinformationen werden in der Beiprodukt-Technik durch ebenen- und funktionsori- 
entierte Verdichtung aus den computergestützten, operativen Informationssystemen gewon- 
nen. Das Ergebnis sind umfangreiche Berichte, die vor allem vergangenheitsbezogene und auf 
das operative Tagesgeschäft bezogene Informationen enthalten. Einzelbeschwerden können 
z. B. auf diese Weise zu der Beschwerdehäufigkeit einer Kundengruppe aggregiert werden. 



54 Vgl. auch die Unterscheidungsmerkmale der strategischen und operativen Ebene in Kapitel 2.3 .2.5. 

55 Vgl. zu den einzelnen Vefahren BEIERSDORF (Informationsbedarf, 1995), S. 71-90; Horvath (Controlling, 
1996), S. 353-356; ROCKART (Data Needs, 1979), S. 82-88. 

56 Vgl. Rockart (Data Needs, 1979), S. 82-83. 

57 Vgl. Kapitel 2.3.1. 

58 Vgl. HORVÄTII (Controlling, 1996), S. 354. 
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Dem Ansatz der Schlüsselindikatoren, der „Key Indicator Method “ 59 (KIM), liegt die An- 
nahme zugrunde, daß sich jeder Bereich des Unternehmens durch wenige Schlüsselkennzah- 
len beschreiben läßt. Die Kennzahlen werden in Berichtsform mit Hilfe übersichtlicher grafi- 
scher Darstellungen präsentiert. Ähnlich zur Beiprodukt-Technik, bietet diese Methode jedoch 
den Vorteil der Beschränkung auf ausgewählte, für die strategische Führung relevante Infor- 
mationen. 

Die Methode der kritischen Erfolgsfaktoren baut auf der Annahme auf, daß in jedem Un- 
ternehmen nur wenige Faktoren („Critical Success Factors“ 60 ) über Erfolg oder Mißerfolg 
entscheiden. Einflußfaktoren des Erfolgs sind die Branchenstruktur, die Wettbewerbsstrategie 
des Unternehmens, Umweltfaktoren und temporäre Einflußgrößen. Wesentliches Auswahlkri- 
terium ist der vermutete Einfluß von Faktoren aus diesen Bereichen auf Untemehmensziele 
wie den Gewinn. Untemehmensindividuelle kritische Erfolgsfaktoren können im Gegensatz 
zu den Schlüsselindikatoren nicht aus den operativen Systemen abgeleitet werden. Sie lassen 
sich durch Interviews mit den Führungskräften des Unternehmens ermitteln, in denen auch die 
Maßgrößen für die gefundenen Faktoren definiert werden. Typische kundenwertrelevante 
Erfolgs faktoren sind nach verschiedenen untemehmensübergreifenden Studien die bereits 
erwähnten Konstrukte Kundenzufriedenheit und Kundenbindung . 61 Der Nachteil dieser Me- 
thode liegt in ihrer Subjektivität. Dagegen erfolgt ähnlich zu den Schlüsselindikatoren eine 
Beschränkung auf ausgewählte, relevante Informationen. Das Verfahren löst sich vom opera- 
tiven Informationsbedarf und versucht eine eigenständige Herleitung des strategischen Infor- 
mationsbedarfs. 

Durch die eingangs begründete Annahme, daß Kundenwertinformationen eine hohe Relevanz 
für das strategische Management haben , 62 wird die Bedarfsermittlung inhaltlich bereits vor- 
weggenommen. Aufgrund der definitorischen Verknüpfung des Kundenwertes mit den Unter- 
nehmenszielen muß nicht erst, wie im Falle der Erfolgsfaktoren, dessen Bedeutung für den 
Untemehmenserfolg belegt werden. Verdichtete und aggregierte Kundenwerte stellen unter 
dieser Prämisse in jedem Fall strategisch relevante Informationen dar. Die vorgestellten Ver- 
fahren werden daher vor allem zur Konkretisierung der benötigten Kundenwertinformationen 
und zur Ermittlung von Frühwamindikatoren benötigt. Unter der Voraussetzung eines imple- 
mentierten Kundenwertmanagements auf der operativen Ebene eignen sich die Beiprodukt- 
Technik und der Schlüsselindikatoren-Ansatz, um einen Teil der für die strategische Führung 
relevanten Kundenwertinformationen zu ermitteln. Aggregierte Kundenwerte wie der Kapi- 
talwert des Kundenstamms oder bestimmter Kundengruppen enthalten Prognosen derzukünf- 



59 Vgl. JANSON (Frühwarnsystem, 1982), S. 58. 

60 Vgl. die Ausführungen zu “Critical Success Factors” bei ROCKART (Data Needs, 1979), S. 84-93. 

61 Vgl. die aufgeführte Literatur und ihre Diskussion in Kapitel 2.2.3.2. 

62 Vgl. Kapitel 2.2. 
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tigen Entwicklung des Kundenwertes. Von ihnen geht jedoch als „Zielindikator“ 63 nur eine 
geringe Frühwamfunktion aus. Beispielsweise macht sich ein langsames Absinken der Kun- 
denzufriedenheit nicht direkt in dem Kaufverhalten der Kunden bemerkbar und wird daher 
kaum in Prognoserechnungen berücksichtigt. Die zusätzliche Ermittlung kritischer Erfolgs- 
faktoren, die sich auf den prospektiven Kundenwert beziehen, wie z. B. die Kundenzufrieden- 
heit, erscheint daher in Kombination mit den genannten Verfahren als sinnvoll. 

3 233 Bewertung von Informationen zum Kundenwert 

Die vorgestellten Verfahren zeigen Möglichkeiten zur Ermittlung relevanter Informationen 
für das operative und strategische Kundenwertmanagement. Sie dienen vor allem der deskrip- 
tiven Bedarfsermittlung. Mit der Deckung des auf diese Weise ermittelten Informationsbe- 
darfs sind i. d. R. Kosten verbunden. Daher sollte vor einer Entscheidung über die zu beschaf- 
fenden Informationen, der (präskriptiven) Bedarfsfestsetzung, eine Bewertung des daraus re- 
sultierenden Nutzens durchgeführt werden. Die Ansicht, daß man so viele Informationen wie 
möglich beschaffen sollte, mag aus rein kundenwertorientierten Aspekten nachvollziehbar 
sein, entspricht aber nicht dem betriebswirtschaftlichen Kalkül. 64 

Aus entscheidungstheoretischer Sicht ist die Entscheidungswirkung der Information zu beur- 
teilen. 65 Führt eine Entscheidung ohne die zu beurteilende Information zu einem kleineren 
Gewinn als die Entscheidung mit der Information unter Berücksichtigung der Kosten, sollte 
die Information beschafft werden. Dieses Entscheidungsproblem kann anhand eines Beispiels 
beschrieben werden: 66 

Die Akquisition eines Kunden kostet 50 Geldeinheiten, das Unternehmen setzt für Akquisiti- 
onszwecke ein Budget i. H. v. 60.000 Geldeinheiten fest. 50% der potentiellen Kunden besit- 
zen ohne Akquisitionskosten einen CLV von 40 Geldeinheiten, die anderen 50% der Kunden 
besitzen einen CLV von 80 Geldeinheiten. Die Information, die eine Zuordnung der Kunde zu 
einer der beiden Gruppen erlaubt, kostet 10.000 Geldeinheiten. Ohne diese Information könn- 
te das Unternehmen 1.200 Kunden mit einen durchschnittlichen CLV von 60 Geldeinheiten 
akquirieren, was zu einem Kapitalwert von 12.000 Geldeinheiten für die gesamte Investition 
führt. Mit der Information könnte das Unternehmen nur noch 1.000 Kunden akquirieren, die 
allerdings alle einen CLV i. H. v. 80 Geldeinheiten hätten. Der Kapitalwert der Akquisition 



63 Vgl. zu verschiedenen Ansätzen der Frühwarnung im Marketing z. B. KÜ1 IN/FASNACHT (Frühwarnung, 
1998), S. 23-27. 

64 Ähnlich argumentiert wird bei Berekoven/Eckert/ELLENRIBDER (Marktforschung, 1996), S. 33. 

65 Vgl. GLASER (Informationswert, 1980), Sp. 934. 

66 Das Beispiel folgt den Grundprinzipien der Bayes-Analyse, auf die in diesem Kontext in der Standardliteratur 

wiederholt verwiesen wird, vgl. z. B. HAMMANN/ERICIISON (Marktforschung, 2000), S. 55-59. 
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mit Information würde 20.000 Geldeinheiten betragen, so daß sich für diesen Fall die Infor- 
mationsbeschaffung lohnen würde. 

Voraussetzung der beispielhaft beschriebenen Vorgehensweise ist die Kenntnis von Wert und 
Kosten der Information. 67 Lassen sich die Kosten der Informationsbeschaffung und 
-bereitstellung oft noch abschätzen, so gestaltet sich die Ermittlung des Nutzens einer Infor- 
mation in der Praxis aufgrund drei grundsätzlicher Probleme als sehr schwierig: 

• Zirkelproblem — Zur exakten Bestimmung des Nutzens einer Information muß diese 
bereits bekannt und damit vorhanden sein. Ist sie vorhanden, muß sie nicht mehr be- 
schafft werden. 

• Prognoseproblem - Die Bewertung von Informationen bezieht sich immer auf den 
Nutzen ihrer zukünftigen Verwendung, so daß Prognosen notwendig werden. Progno- 
sen sind immer unsicher, so daß die Inhalte der zu gewinnenden Informationen, die 
Wirkungen der Informationsverwendung und als spezielles Problem der Nutzen von 
Kontrollinformationen nie exakt vorhergesagt werden können. 

• Zurechnungsprobleme - Erwirtschaftete Erfolge sind überwiegend auf mehrere Ent- 
scheidungen zurückzuführen. Jeder einzelnen Entscheidung liegen wiederum ver- 
schiedene Informationen zugrunde. Andererseits kann eine Information oft für viele 
verschiedene Entscheidungen verwendet werden. Die Frage, welche Erfolge welchen 
Informationen zuzurechnen sind, kann daher oft nicht beantwortet werden. 

Die exakte Bewertung von Einzelinformationen gestaltet sich aufgrund der genannten Pro- 
bleme in der Praxis als sehr aufwendig und komplex, bislang liegen kaum operationale Ansät- 
ze vor. 69 Eine verbesserte Möglichkeit der Quantifizierung monetärer Nutzeneffekte von zu- 
sätzlichen Informationen wird im Zusammenhang mit der Bewertung kundenorientierter, 
computergestützter Informationssysteme gesehen. 70 Durch bestimmte Zusatzinformationen 
über einzelne Kunden wird es z. B. möglich, Cross-Selling-Kampagnen mit höheren Erfolgs- 
raten zu planen. Die resultierenden Wertsteigerungen sind ein Anhaltspunkt für die Bewer- 
tung der entsprechenden Informationen. Kritisch anzumerken bleibt, daß nur ein Teil der Ent- 
scheidungswirkung so leicht zu erfassen ist wie die Erfolgsrate einer Cross-Selling- 
Kampagne, die sich direkt in meßbaren Umsätzen auswirkt. Die Erfolgswirkung von Kam- 
pagnen zur Steigerung der Kundenzufriedenheit läßt sich dagegen nur schwer beobachten. 



67 Vgl. ER1CIISON/HAMMANN (Informationsbeschaffung, 1985), S. 153. 

68 Vgl. BERTIIEL (Informationssysteme, 1975), S. 54-57. 

69 Vgl. PlCOT/FRANCK (Informationsmanagement, 1992), Sp. 890 und die aufgeführten Methoden bei 
ERICHSON/HAMMANN (Informationsbeschaffung, 1985), S. 153-154 und HORVATH (Controlling, 1996), 
S. 359-361. 

70 Vgl. LlNK/GERTH/V OßBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 43. 
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In der praktischen Anwendung erscheint die Abgrenzung der Wirtschaftlichkeitsanalyse unter 
pragmatischen Gesichtspunkten als sinnvoll. Wirtschaftlichkeitsanalysen für Einzelinforma- 
tionen sind nicht unbedingt notwendig. Im Gegensatz dazu sollten sie aufgrund der hohen 
Entscheidungstragweite vor der Implementierung neuer Informationsversorgungs-Systeme 
durchgeführt werden . 71 

3.2.4 Einordnung der Erfassung des Bedarfs an Kundenwertinformationen 
in das Kundenwertmanagement 

Die Ermittlung des Bedarfs an Kundenwertinformationen koordiniert die Gestaltung des 
Kundenwert-Informations-Systems mit den Anforderungen des Kundenwert-Planungs- 
Systems und ist daher Voraussetzung einer effizienten und effektiven Informationsversor- 
gung. 

In der Bedarfsermittlung wird bestimmt, welche Informationen beschafft, aufbereitet, über- 
mittelt und gespeichert werden sollen. Die Bedarfsermittlung prägt auf diese Weise alle nach- 
folgenden Prozeßschritte der Informationsversorgung. Die Herausforderungen bestehen in der 
Ermittlung der problemrelevanten Informationsinhalte und in der Präzisierung der benötigten 
Informationseigenschaften. Die Analyse der Determinanten (Aufgabe, Aufgabenträger und 
betriebliche Rahmenbedingungen) sowie der verfügbaren Verfahren hat gezeigt, daß eine 
vollständige und optimale Bedarfserfassung nicht möglich ist. Vielmehr sind ständige Itera- 
tionen, Abstimmungen und Anpassungen im Laufe des Informationsversorgungsprozesses 
notwendig, um die Ermittlung des Informationsbedarfs zu optimieren. So kann z. B. erst in 
der Informationsbeschaffung endgültig festgestellt werden, ob und wie Informationen verfüg- 
bar sind. 

Obwohl eine fehlerfreie Vorab-Ermittlung des Informationsbedarfs nicht möglich ist, unter- 
stützt sie die zielorientierte Planung des Ressourceneinsatzes zur Informationsversorgung. 
Einmalig und wegweisend ist die Bedarfsermittlung vor der ersten systematischen Implemen- 
tierung eines Kundenwertmanagements. Sie sollte darum besonders gründlich erfolgen. Nach 
der Implementierung ist dieser Prozeßschritt kontinuierlich zu wiederholen, um eine Optimie- 
rung des Kundenwert-Informations-Systems und dessen Anpassung an sich ändernde Um- 
weltbedingungen zu gewährleisten. 



71 



Vgl. Kapitel 5. 2.1.1. 
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33 Beschaffung von Kunden wertinformationen 

Die Beschaffung von Kundenwertinformationen wird aufgrund der Parallelen zur Marktfor- 
schung nur kurz behandelt. Nach der Klärung der zentralen Aufgaben und Problemstellungen 
des Prozeßschrittes werden Alternativen der Informationsbeschaffung unter besonderer Be- 
achtung kundenwertrelevanter Informationsquellen analysiert. 

33.1 Aufgaben der InformationsbeschafTung im Kundenwertmanagement 

Aufgabe der Beschaffung von Kundenwertinformationen ist die effiziente und effektive Ge- 
winnung notwendiger Eingangsinformationen für den Informationsverarbeitungsprozeß. Die- 
se auch als Rohdaten interpretierbaren Informationen bedürfen i. d. R. der Aufbereitung und 
Analyse in einem nachfolgenden Prozeßschritt, bevor sie als Entscheidungsgrundlage im Ma- 
nagementprozeß verwendet werden können. 

Auf Basis des vorgegebenen Informationsbedarfs sind in der Informationsbeschaffung vor 
allem Entscheidungen über die Informationsquelle, aus denen die Informationen beschafft 
werden sollen, und den Beschaffungsweg, zu dem die Erhebungsmethode zählt, zu fällen. 
Prinzipiell resultieren zwei wesentliche Fragen aus diesem Entscheidungsproblem, die in dem 
Management der Informationsbeschaffung zu beantworten sind : 72 

• Sind bestimmte Informationen im Unternehmen vorhanden? 

• Welche Alternativen der Informationsbeschaffung gibt es für intern nicht vorhandene 
Informationen und wer soll sie wahmehmen? 

Die Beantwortung der zweiten Frage stellt die wesentliche Aufgabe im Management der In- 
formationsbeschaffung dar. Sie ist oft mit dem Problem verbunden, daß die Beschaffung einer 
gewünschten Information nicht möglich, sehr aufwendig, nicht gewollt oder die beste Be- 
schaffungsaltemative nicht bekannt ist . 73 Als besonderes Problem im Kundenwertmanage- 
ment kann darüber hinaus die Zuordnung beschaffter Informationen zu Kundenbeziehungen 
angesehen werden. 

Zur Lösung der mit der Informationsbeschaffung verbundenen Problemstellungen ist eine 
systematische Suche, Beurteilung und Auswahl der Beschaffungsaltemativen durchzuführen. 
Wesentliche Beurteilungskriterien sind neben dem Nutzen der Informationen ihre Verfügbar- 
keit, die Qualität der Informationen, die Zeitdauer und die Kosten der Beschaffung. Für den 
Fall, daß Informationen nicht verfügbar oder ihre Beschaffung zu zeit- und/oder kostenauf- 
wendig wäre, ist der Informationsbedarf entsprechend anzupassen. 



72 Vgl. BERTI IHL (Informationssysteme, 1975), S. 59. 
71 Vgl. HORVÄTII (Controlling, 1996), S. 335. 
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33.2 Relevante Alternativen der Informationsbeschaffung im Kunden- 
wertmanagement 

Generell sind alle aus der Marktforschung bekannten Alternativen der Informationsbeschaf- 
fung auch für das Kundenwertmanagement relevant. 74 Nach den üblichen Einteilungen kön- 
nen Alternativen der Informationsbeschaffung nach dem Vorhandensein der Informationen 
unterschieden werden: Je nachdem, ob die benötigten Informationen eigens für ein spezielles 
Entscheidungsproblem neu erhoben werden oder ob auf bereits vorhandenes Informationsma- 
terial zurückgegriffen wird, spricht man von Primär- oder Sekundärforschung (bzw. -quellen). 
In den meisten Fällen versucht man zunächst den Informationsbedarf aus günstigeren und 
schneller verfügbaren Sekundärquellen zu decken, um dann im nächsten Schritt durch Primär- 

*jc 

forschung auf diesem Wege nicht beschaffbare Daten zu besorgen. Untergliedert man die 
Informationen nach ihrem Herkunftsort, können innerbetriebliche und externe Informations- 
quellen unterschieden werden. 

Aufgrund der Spezifität der Entscheidungsprobleme im Kundenwertmanagement, die vor 
allem Informationen über vergangene und potentielle Wertbeiträge von Kunden erfordert, 
kann die Bedeutung einiger Informationsquellen herausgehoben werden. Tabelle 3-2 verdeut- 
licht die Einteilung verschiedener Möglichkeiten in die genannten Kategorien anhand ausge- 
wählter, für das Kundenwertmanagement relevanter Beispiele. 

Hauptlieferanten für die im Kundenwertmanagement zentralen Informationen zu Wertbeiträ- 
gen aus bestehenden Kundenbeziehungen (Umsätze, Kosten, Informationen oder Referenzen 
eines Kunden) sind vor allem interne Sekundärquellen wie das Rechnungswesen und die 
operativen Vertriebs- und Marketingsysteme: 

• Ein kundenorientiertes Rechnungswesen ist der Ausgangspunkt in der Gewinnung 
kundenbezogener Erfolgsinformationen, da es die kundenspezifische Zuordnung rele- 
vanter Kosten- und Erlösgrößen erlaubt. 

• Operative Vertriebs- und Marketingsysteme sind Kontaktpunkte zum Kunden, an de- 
nen wertrelevante Interaktionen und Transaktionen wie Auftragseingänge, 
-Stornierungen, Beratungsgespräche, Außendienstbesuche, Rabatte, Beschwerden usw. 
beobachtet und erfaßt werden können. 



74 Eine detaillierte Erläuterung der Informationsquellen im Marketing findet sich z. B. bei HAMMANN/ 
ERICIISON (Marktforschung, 2000), S. 45-248. 

75 Vgl. z. B. BAOOZZI ET AI.. (Marketing-Management, 2000), S. 341. 
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Sekundärforschung 


Primärforschung 


Interne Quellen 


Berichte und Statistiken 

• Kunden- und Außendienstberichte, 
•Anfragen- und Angebotsstatistiken, 

• Auftragsstatistiken, 

• Kundenstatistiken, 

• Beschwerdestatistiken. 

Rechnungswesen 

•Erlösrechnung, 

• Kostenrechnung. 

Interne Datenbanken 
•Zentrales Data Warehouse, 

•Lokale Vertriebssysteme. 


Befragungen von Mitarbeitern 
und Führungskräften aus 
•Kundendienst, 

• Außendienst/Vertrieb, 

• Zentrales Marketing, 
•Gremien (Qualitätszirkel, 

Führungskreise). 


Externe Quel- 
len 


Berichte, Statistiken u. Datenbänke von 
•Ämtern, 

•Wirtschaftsorg, und -verbänden, 

• Marktforschungsinstituten, 
•Sonstiges (z. B. Schufa). 

Publikationen aller Art 

Eigenmaterial der Kunden 

• Geschäftsberichte, 

• Prospekte, Homepage. 


Befragungen von 

• Kunden, 

• Konkurrenten, 
•Experten. 

Kundenbezogene 

• Beobachtungen, 

• Experimente, 
•Tests, 

• Panels. 



Tabelle 3-2: Ausgewählte Informationsquellen im Kundenwertmanagement 

Quelle: Zusammenstellung aus BÖIII.ER/RIF.DL (Informationsgewinnung, 1997), S. 65-72; 
HAMMANN/ERICIISON ( Marktforschung , 2000), S. 75-245; SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 
1995), S. 31-56. 

Die traditionell von den genannten Systemen erstellten Berichte und Statistiken werden zu- 
nehmend durch den Aufbau kundenbezogener Datenbanken erweitert, die Ausgangspunkt für 
bedarfsabhängige Informationsselektionen und -analysen sind. Statistiken und Berichte lassen 
sich zudem automatisch aus solchen Datenbanken generieren. Die Bedeutung der Vertriebs- 
kanäle als betriebsinteme Informationslieferanten hat aufgrund neuer Möglichkeiten der au- 
tomatischen Datenerfassung zugenommen: 

• Scanner-Kassen in Verbindung mit einer Kundenkarte (z. B. Payback-Karte) ermögli- 
chen die Erfassung der Umsatzhöhe, des typischen Warenkorbs oder der Kauffrequenz 
eines Kunden, der vor der Kartennutzung anonym war. 

• Der Einsatz von Verkaufs- und Beratungs-Software bei Kundengesprächen in Filialen, 
Call Centern und im Außendienst erlaubt neben der Erfassung der Transaktionsdaten 
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und zusätzlicher kundenseitiger Auskünfte (Angebotswünsche, Beschwerden, etc.) das 
automatische Tracking von Berater und Beratungszeit, den wesentlichen Treibern der 
Vertriebseinzelkosten . 

• Internet-Angebote erlauben neben der Erfassung des auf die Anbieterseite bezogenen 
Klick-Verhaltens und der Transaktionsdetails auch die Ermittlung des Surfverhaltens 
(vorher/ nachher besuchter Intemetseiten) und auf diese Weise Informationen über an- 
dere Online-Angebote, für die sich ein Kunde interessiert. 

• Die zentrale Steuerung von Direkt-Marketing-Kampagnen (Direct Mail, Outbound Di- 
aling etc.) erlaubt die automatische Erfassung kundenspezifischer Marketingkosten 
und Reaktionsdaten. 

Die Vorteile der edv-basierten Vernetzung der Vertriebskanäle mit der Informationsbeschaf- 
fung liegen in der Möglichkeit der kostengünstigen automatischen Erfassung zahlreicher kun- 
denindividueller Daten, die zudem gleichzeitig durch ihre elektronische Speicherung ohne 
weitere Verarbeitungsprozesse für computerbasierte Analysen zur Verfügung stehen könnten. 
Diese Vorteile würden eine Vollerhebung und ständige Aktualisierung aller auf diese Weise 
beschaffbaren Informationen zu Kunden des aktuellen Kundenstamms erlauben. Mehr und 
mehr wird auch die Beschaffung externer Informationen automatisiert. Neben der Abfrage 
externer Online- und Offline-Datenbanken spezialisierter Informationsanbieter (z. B. Schober 
Direct Marketing, Bertelsmann etc.) werden auch (Vertriebs-)Kooperationen mit nicht kon- 
kurrierenden Anbietern geschlossen, die zum gegenseitigen Austausch von Kundendaten füh- 
ren (wird z. B. im Payback-Programm praktiziert). Allerdings sind die Möglichkeiten der Da- 
tenbeschaffung über externe Lieferanten beschränkt. In Deutschland erlauben die gesetzlichen 
Regelungen zum Datenschutz im wesentlichen nur die Weitergabe nicht personenbezogener 
Daten. 76 Andernfalls muß eine Einverständniserklärung des Kunden vorliegen, der über Um- 
fang und Zweck der Datenverarbeitung hinreichend informiert werden muß. 77 Abbildung 3-3 
gibt einen Überblick über die wichtigsten internen und externen edv-gestützten Systeme zur 
Beschaffung und Erfassung von Kundenwertinformationen. 

Die systematische, idealerweise automatisierte Gewinnung kundenindividueller Daten aus den 
Marketing- und Vertriebssystemen bietet eine Möglichkeit zur umfassenden und wirtschaftli- 
chen Beschaffung kundenindividueller Informationen. Die Beschaffung aller benötigten In- 
formationen kann auf diesem Wege allerdings nicht erreicht werden: Insbesondere Informa- 
tionen zu Konkurrenten, potentiellen Kunden und den nicht aus dem Transaktionsverhalten 



76 Vgl. DALLMER/WONNEMANN (Database Marketing, 1997), S. 275. 

77 Die Einverständniserklärung von Payback wurde in diesem Zusammenhang durch das Landgericht München 
als rechtswidrig erklärt und mußte entsprechend geändert werden, vgl. O. V. (Datenschutz, 2001), S. 1. 
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ableitbaren Kaufabsichten und Einstellungen aktueller Kunden können oft nur durch Erhe- 
bungsmethoden der Primärforschung beschafft werden. 

Befragungen, Beobachtungen, Experimente, Tests oder Panels sind mit einem zusätzlichen 
Aufwand verbunden, so daß Vollerhebungen bei Anwendung dieser Methoden meist nicht 
wirtschaftlich sind. Teilerhebungen erfordern zur Übertragung der Erkenntnisse auf alle Kun- 
den die Bildung von Kundensegmenten , 78 was mit einem Verlust individueller Informationen 
einhergeht. Vertriebswege lassen sich zwar auch kostengünstig für computerbasierte Befra- 
gungen (z. B. über eMail- und webbasierte Befragungen) nutzen, diese Befragungsart eignet 
sich allerdings nur für bestimmte Fragestellungen und Zielgruppen. 




Abbildung 3-3: Ausgewählte Quellen zur automatisierten Beschaffung von Kundenwertinformationen 



78 

79 



Zur Kundensegmentierung vgl. Kapitel 3.4 .2.2. 

Vgl. zu den Vor- und Nachteilen persönlicher, telefonischer, schriftlicher und computerbasierter Befragungen 
z. B. HäMMANN/ERICIISON (Marktforschung, 2000), S. 101. 
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Die Ausführungen belegen, daß die Beschaffung von Kundenwertinformationen eine Kombi- 
nation verschiedener Alternativen erfordert. Die Bedeutung der automatisierten Informations- 
gewinnung aus den Vertriebs- und Marketingkanälen wird zwar aufgrund steigender informa- 
tionstechnologischer Effizienz und Verbreitung zunehmen. Allerdings beschränken sich die 
auf diese Weise gewonnenen Informationen größtenteils auf vergangene Transaktionen mit 
aktuellen Kunden. Darüber hinaus steht nicht allen Unternehmen die Möglichkeit der automa- 
tisierten Informationsbeschaffung offen. Zum einen hat sich die umfassende EDV- 
Unterstützung der Vertriebskanäle nicht bei allen Unternehmen durchgesetzt, zum anderen 
haben Unternehmen beim Einsatz von Absatzmittlem keinen direkten Kontakt mit den Kun- 
den. Zur Beschaffung zusätzlicher Informationen kann auf die Primärforschung auch zukünf- 
tig nicht verzichtet werden. 

3.4 Aufbereitung von Kunden Wertinformationen als zentraler Prozeß 
des Kundenwert-Informations-Systems 

Die methodisch geprägte Aufbereitung von Kundenwertinformationen stellt auf konzeptionel- 
ler Ebene den zentralen Prozeß des Kundenwert-Informations-Systems dar und wird daher in 
dieser Untersuchung entsprechend intensiv analysiert. Ein wesentliches Ziel dieses Teilkapi- 
tels ist es, gestaltungsorientierte Hinweise für ein methodisches Instrumentarium zur Unter- 
stützung der Aufbereitung von Kundenwertinformationen zu entwickeln. 

Die Analyse beginnt mit der Strukturierung der Aufgaben des Prozeßschrittes und der not- 
wendigen Methodentypen zur Erfüllung dieser Aufgaben. Methoden der Datenaufbereitung, 
Kundensegmentierung und Prognose sind grundlegende und vieldiskutierte Analyseinstru- 
mente der Marketingforschung 80 und der betrieblichen Informationsverarbeitung 81 . Sie wer- 
den im Anschluß als unterstützende Methoden der Kundenbewertung überblickartig vorge- 
stellt. Im Zentrum des Teilkapitels steht die nachfolgend diskutierte Entwicklung eines geeig- 
neten Ansatzes zur Bewertung von Kundenbeziehungen. Zu diesem Zweck wird zunächst 
eine Zerlegung des Kundenwertes in seine Bestimmungsfaktoren vorgenommen. Anschlie- 
ßend werden in Frage kommende Bewertungsverfahren gesichtet und auf ihre Eignung zur 
ganzheitlichen Kundenbewertung überprüft, insbesondere hinsichtlich der Berücksichtigung 
relevanter Bestimmungsfaktoren. Als Ergebnis der Analyse werden die betrachteten Verfah- 
ren in einem integrierten Methoden-Mix- und in einem Beurteilungsmodell zusammengeführt, 
aus denen Gestaltungshinweise für die Auswahl und Modifikation geeigneter Verfahren in der 
Praxis abgeleitet werden können. 



80 Vgl. z. B. B EREKOVEN/ECKERT/ElXBNRI EDER (Marktforschung, 1996), S. 191-254. 

81 Vgl. z. B. ERICIISON/HAMMANN (Informationsbeschaffung, 1985), S. 164-170. 
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3.4.1 Aufgaben und Methoden der Aufbereitung von Kundenwertinforma- 
tionen 



Die zur Lösung von Entscheidungsproblemen benötigten Informationen fallen im allgemeinen 
nicht in der Weise an, daß sie unmittelbar im Entscheidungsprozeß eingesetzt werden können. 
Dies macht die Aufbereitung bzw. Verarbeitung von Daten erforderlich. 82 Der Prozeßschritt 
„Aufbereitung von Kundenwertinformationen“ hat die Aufgabe, das Ausgangsmaterial an 
kundenwertrelevanten Informationen, im folgenden als Rohdaten bezeichnet, zu Kundenwert- 
informationen zu verarbeiten, die für Planungs- und Steuerungsaufgaben verwendbar sind. 
Die Erfüllung dieser Aufgabe hängt maßgeblich von der Fähigkeit zur Anwendung verschie- 
dener Methoden der Informationsverarbeitung und -analyse ab (vgl. Abbildung 3-4). 




Abbildung 3-4: Kernelemente und methodisches Instrumentarium zur Aufbereitung von Kundenwertinfor- 
mationen 

Die folgenden Ausführungen zur Aufbereitung von Kundenwertinformationen beschränken 
sich durch die Fokussierung auf die Beurteilung von Kundenbeziehungen auf die für das 
Kundenwertmanagement relevanten und typischen Aspekte. Die Beurteilung von Kundenbe- 
ziehungen ist das zentrale Analyseproblem des Kundenwertmanagements, da das Ergebnis der 
Beurteilung Grundlage der Planung und Steuerung kundenwertsteigemder Maßnahmen ist. 
Die Beurteilung von Kundenbeziehungen hilft dem Unternehmen, 

• seine Ressourcen auf die wertvollen Kunden zu fokussieren, 

• Erfolgspotentiale von Kunden zu erkennen. 



82 



Vgl. ERICIISON/HammäNN (Informationsbeschaffung, 1985), S. 165. 
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• durch Wertsteigerungsanalysen Ansatzpunkte für Maßnahmen zu ermitteln und 

• Maßnahmenoptionen hinsichtlich ihrer Wirkung auf Wertbeiträge aus Kundenbezie- 
hungen zur beurteilen. 83 

Die in Abbildung 3-4 dargestellten erforderlichen Methoden und Ansätze zur Aufbereitung 
bzw. Analyse von Kundenwertinformationen und der Beurteilung von Kundenbeziehungen 
sollen im folgenden kurz vorgestellt werden. 

Grundlage aller informationsverarbeitenden Prozesse sind allgemeine Methoden zur Daten- 
auswertung. Sie helfen, die nach dem Beschaffungsprozeß i. d. R. große Menge an Rohdaten 
zu ordnen, zu prüfen, zu analysieren und auf ein für die Entscheidungsfindung notwendiges 
und überschaubares Maß zu verdichten. 84 

Die Abgrenzung der zu bewertenden Kunden ist Voraussetzung ihrer Beurteilung. In Ab- 
stimmung mit dem Informationsbedarf des Kundenwert-Planungs-Systems ist in diesem Zu- 
sammenhang auch festzulegen, ob anstelle von Einzelkunden nicht Kundengruppen oder 
-Segmente betrachtet werden sollen. Methoden zur Kundensegmentierung sind das not- 
wendige Werkzeug zur Aufteilung der Kunden in möglichst homogene Gruppen bzw. Seg- 
mente. Sie ermöglichen zwar nicht die Individualisierung, aber zumindest die Differenzierung 
von Kundenwertanalysen. Zu diesem Zweck fließen Segmentierungen auch in Bewertungsan- 
sätze ein, denn sie erlauben die Übertragung von bewertungsrelevanten Erkenntnissen einer 
Stichprobe auf alle Kunden eines Segments. 

Prognosemethoden erlauben die Vorhersage wahrscheinlicher oder möglicher Verläufe von 
Kundenbeziehungen. Zum einen unterstützen sie die Kundenbewertung durch die Ermittlung 
zukünftig zu erwartender Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen. Zum anderen erlauben sie 
die Beurteilung der Erfolgsaussichten verschiedener Maßnahmenaltemativen zur Steigerung 
von Kundenwerten. 

Die Bewertungsansätze dienen schließlich direkt der Beurteilung von Kundenbeziehungen. 
Es existieren bereits eine Vielzahl von Ansätzen zur Kundenbewertung. Zusätzlich ist die 
Übertragung von Bewertungsansätzen aus anderen Bereichen (z. B. aus der Markenbewer- 
tung) auf die Kundenbewertung denkbar. 

Zur Analyse von Kundenwertinformationen ist ein Zusammenwirken aller vorgestellten Me- 
thodentypen notwendig, die im Anschluß mit Blick auf kundenwertmanagementspezifische 
Fragestellungen näher untersucht werden. 



83 Diese Anwendungsmöglichkeilen werden in Kapitel 4 aufgegriffen und vertieft. 

84 Vgl. BEREKOVEN/Eckert/EIXENRIEDER (Marktforschung, 1996), S. 193. 

85 Die Schwierigkeiten in der Abgrenzung des Kundenbegriffes und hinsichtlich der persönlich/instituitionellen 
Dimension des Kundenwertmanagements wurden bereits in den Kapiteln 2.1.1 und 2.1.3 besprochen. 
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3.4.2 Unterstützende Methoden zur Aufbereitung von Kundenwertinforma- 
tionen 

3 .4*2.1 Allgemeine Methoden der Datenauswertung 

Grundlegend können in der Aufbereitung bzw. Verarbeitung von Daten die Aufgaben der 
Datenreduktion und -analyse unterschieden werden, für deren Durchführung traditionell ver- 
schiedene statistische Methoden zur Verfügung stehen, ln der Vergangenheit wurden im Mar- 
keting neue, innovative Verfahren, wie z. B. Fuzzy Logic und Künstliche Intelligenz, als Al- 
ternative diskutiert. Unter dem Gesichtspunkt der Anwendung traditioneller und neuer Ver- 
fahren bei komplexen und umfangreichen Datenbeständen gerät die Nutzung computerbasier- 
ter und automatisierter Analyseverfahren (z. B. Data Mining) immer mehr in den Blickpunkt. 

3.42.1.1 Traditionelle Aufgaben und Verfahren der Datenauswertung 

Der erste Schritt zur Aufbereitung der gespeicherten und verfügbaren Rohdaten für Entschei- 
dungen besteht in der Datenreduktion. Durch eine Komprimierung von Daten kann das Da- 
tenrohmaterial auf wenige überschaubare Größen reduziert werden. Dies steigert die Aussage- 
fähigkeit der Informationen, geht allerdings zwangsläufig mit einem Informationsverlust ein- 
her. 

Die erste Maßnahme der Datenreduktion besteht im allgemeinen aus dem Herausfiltem un- 
wichtiger, fehlerhafter oder redundanter Daten. Anschließend kann eine Komprimierung der 
verbleibenden Daten durchgeführt werden. Bereits Tabellierungen, elementare Berechnungen 
(Summen und Mittelwertrechnungen) und Verhältniszahlen, zu denen Größen wie die Kun- 
denrentabilität oder die Durchdringungsquote gehören, führen zu einfachen Datenreduktio- 
nen. Die Kundenbewertung selbst greift direkt durch die Berechnung von Kundendeckungs- 
beiträgen und anderen Kennzahlen auf diese einfachen Operationen zurück. 86 

Zur weiteren Vereinfachung großer und komplexer Datenbestände ist die Anwendung ma- 
thematisch-statistischer Verfahren notwendig. Je nach Anzahl der betrachteten Variablen 
kann zwischen uni-, bi- und multivariaten Verfahren unterschieden werden, deren Komplexi- 
tät und Umsetzungsaufwand prinzipiell mit der Anzahl der Variablen zunimmt. Einfache uni- 
variate Maßzahlen wie Mittelwerte oder Varianzen dienen vor allem der Daten reduktion. Auf 
diese Weise kann unter anderem die Verteilung kundenbezogener Cash-Flows über einen län- 
geren Zeitraum anhand zweier einfacher Kenngrößen dargestellt werden. 

Die Möglichkeit zur Vereinfachung und vor allem zur Analyse komplexerer Zusammenhänge 
eröffnen multivariate Verfahren, durch die eine Vielzahl von Variablen simultan verarbeitet 



86 



Vgl. z. B. die Berechntingsformeln in den Kapiteln 3.4 .4.3 .3 und 3.4 .4.3 .4. 
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und deren inhärente Strukturen offenbart werden können. Die Haupteinsatzmöglichkeit multi- 
variater Verfahren in der Datenanalyse bezieht sich auf die Analyse der Beziehungen zwi- 
schen mehreren Variablen. Je nachdem, ob vor Durchführung der Analyse die Variablenmen- 
ge in abhängige und unabhängige Variablen geteilt wird oder nicht, unterscheidet man Ver- 
fahren der 

• Interdependenzanalyse (ungeteilte Variablenmenge) und der 

• Dependenzanalyse (geteilte Variablenmenge ). 87 

Für die Verfahren der Interdependenzanalyse werden wechselseitige Beziehungen zwischen 
den Variablen ohne Richtungszusammenhang angenommen. Beispielsweise führt im Rahmen 
des Kundenwertmanagements möglicherweise eine erhöhte Kundenzufriedenheit zu mehr 
Kundenkontakten, umgekehrt steigt mit der Anzahl der Kundenkontakte vielleicht die Kun- 
denzufriedenheit. Verfahren wie die Cluster- und Faktorenanalyse sowie die Multidimensio- 
nale Skalierung können sowohl zur Datenanalyse als zur Datenreduktion eingesetzt werden. 
In der Kundenbewertung unterstützen sie unter anderem die Kundensegmentierung. Weiterhin 
zählen z. B. das Conjoint Measurement 88 und die Korrelationsanalyse zu dieser Verfahrens- 
gruppe. 

Bei der Dependenzanalyse wird ein Kausalzusammenhang derart unterstellt, daß eine oder 
mehrere (abhängige) Variablen von anderen (unabhängigen) Variablen beeinflußt werden. 
Ziel ist es, den Einfluß der unabhängigen auf die abhängigen Variablen zu analysieren und zu 
beschreiben. Ein Beispiel im Rahmen des Kundenwertmanagements ist die mögliche positive 
Wirkung von Kundenzufriedenheit und Vermögen des Kunden auf die Umsatzhöhe. Zugehö- 
rige Verfahren sind z. B. die Diskriminanz-, Regressions- und Varianzanalyse. Diese Verfah- 
ren eignen sich insbesondere für Prognosen, die zur Abschätzung zukünftiger Wertbeiträge 
und der Wirkung kundenwertsteigemder Maßnahmen benötigt werden. 

Das Kundenwertmanagement bietet viele Ansatzpunkte für die nutzenbringende Anwendung 
multivariater Verfahren. Im Gegenzug erfordert die Anwendung multivariater Verfahren um- 
fangreiches Expertenwissen, erheblichen Rechenaufwand und ein mehrphasiges, oft zeitrau- 
bendes Vorgehen. Zur Übertragung der Analyseergebnisse von Stichproben auf die Gesamt- 
heit oder auf Prognosemodelle ist zusätzlich die Anwendung induktiver statistischer Metho- 
den (Hypothesen- und Signifikanztests) erforderlich. Die Ergebnisse sind statistische Aussa- 
gen, die mit einer Wahrscheinlichkeitsverteilung behaftet sind und auf ihre ökonomische 



87 Vgl. ERICHSON/HAMMANN (Infonnationsbeschaffung, 1985), S. 167. 

88 Einteilung nach BEREKOVEN/Eckert/EU.ENRIEDER (Marktforschung, 1996), S. 209; im Gegensatz erfolgt 
eine Zuordnung des Conjoint Measurement zur Dependenzanalyse bei NllüSCIIlAG/DlCIITlVHÖRSCIIGEN 
(Marketing, 1991), S. 737. 
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Plausibilität zu überprüfen sind. Die Gefahr dieser Aussagen in der Anwendung auf individu- 
elle Maßnahmen ist aufgrund der verbleibenden Fehlerwahrscheinlichkeiten zu beachten. 

Die vorgestellten Verfahren bilden das grundlegende Werkzeug der Informationsverarbeitung 
im Kundenwertmanagement. Sie ermöglichen Kundensegmentierungen, Prognosen und die 
Analyse der Zusammenhänge zwischen relevanten Einflußfaktoren im Kundenwertmanage- 
ment. 

3 . 42.12 Innovative Verfahren der Datenanalyse 

Insbesondere im Business-to-Consumer-Bereich kommen aufgrund großer, komplex zu ver- 
arbeitender Datenmengen neben den traditionellen statistischen Methoden auch innovative 
Alternativen wie Neuronale Netze, Genetische Algorithmen oder Fuzzy Logic zur Anwen- 
dung. 

Die ursprünglich zur Beschreibung komplexer biologischer Prozesse in Organismen entwik- 
kelten Künstlichen Neuronalen Netze werden mehr und mehr in der betriebswirtschaftlichen 
Forschung zur realitätskonformen Analyse komplexer Problemstellungen eingesetzt. Die Fä- 
higkeit, trotz hoher Variablenanzahl einen hohen Grad an Nichtlinearität in der Modellbildung 
berücksichtigen zu können, gilt als ihre besondere Stärke. Sie können anstelle verschiedenster 
multivariater Verfahren, wie z. B. der Regressions-, Diskriminanz- oder Clusteranalyse, ver- 
wendet werden. 89 Auf Basis Neuronaler Netze liefern verschiedene Autoren eine Reihe von 
Ansätzen zur Kundensegmentierung, zur Prognose des Kaufverhaltens oder zur Prognose von 
Zins- und Aktienentwicklungen. 90 

Die ebenfalls dem Forschungsgebiet der Künstlichen Intelligenz entsprungenen Genetischen 
Algorithmen bilden das Darwinistische Prinzip der Evolution durch Paarung, Mutation und 
dem Grundsatz „Survival of the Fittest“ nach. 91 Auch sie können zur Entscheidungsfindung 
bei nichtlinearen Zusammenhängen eingesetzt werden. Als ihre Vorzüge werden die breite 
Anwendbarkeit und einfache dv-technische Realisierung gesehen. 92 

Die in der Mathematik seit längerem bekannte Methode der Fuzzy Logic wird ebenfalls zur 
Anwendung im Marketing vorgeschlagen. 93 Das Verfahren gestattet die Zuweisung unschar- 
fer Attributsmerkmale (z. B. „ungefähr“ oder „überwiegend“) und eignet sich entsprechend 
zur Bearbeitung nicht mathematisch-präzise formulierbarer Problemstellungen, wie sie z. B. 
bei der Formulierung von Erklärungsmodellen des Kaufverhaltens vorliegen. 

89 Vgl. z.B. RAEEfiE/WlEDMANN (Informationsmanagement, 1997), S. 446-350 und die Übersicht bei 
Schwanenberg/Heem (Neuronale Netze, 1999), S. 360. 

90 Vgl. Schwanenberg/Hf.EM (Neuronale Netze, 1999), S. 361 und die dort angegebenen Quellen. 

91 Vgl. RUHLAND (Genetische Algorithmen, 1998), S. 206. 

92 Vgl. RUIII AND (Genetische Algorithmen, 1998), S. 211. 

w Vgl. z. B. DRF.WES (Marketing-Informationssysteme, 1996), S. 238-239. 
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Die genannten Verfahren haben ihre Stärke in der Analyse komplexer, nicht-linearer und un- 
scharfer Datenzusammenhänge. Sie bieten daher ein großes Nutzenpotential für die Datenana- 
lyse im Kundenwertmanagement, die durch die Komplexität des Kunden-Konstruktes und die 
Unberechenbarkeit des Kundenverhaltens geprägt ist. Allerdings steht die Anwendung prakti- 
kabler Lösungen für das Marketing immer noch am Anfang. 

3 . 42.13 Data Mining als technologische Verfahrensplattform 

Sowohl die Anwendung traditioneller statistischer Verfahren als auch neuerer Alternativen 
wie Neuronale Netze ist mit einem hohen Aufwand verbunden: Die Durchführung entspre- 
chender Studien, sollen sie valide Ergebnisse liefern, benötigt Zeit, Fachwissen und Rechner- 
kapazitäten. Im Zusammenhang mit den anwachsenden Datenmengen, die für Analysen zur 
Verfügung stehen, wächst die Bedeutung der unter dem Begriff Data Mining subsumierten 
automatisierten Datenanalyse. Data Mining steht für alle Verfahren, die in einem automati- 
sierten Vorgehen große Datenbestände auf komplexe Zusammenhänge untersuchen und diese 
durch geeignete Repräsentationsformen (z. B. Entscheidungsbäume) dokumentieren. 94 Zu den 
meist verwendeten Methoden gehören multivariate statistische Verfahren in Verbindung mit 
Entscheidungsbäumen und Regelinduktionen. Vermehrt finden Verfahren der Künstlichen 
Intelligenz wie z. B. Neuronale Netze oder Genetische Algorithmen Anwendung. 95 Die 
Einsatzmöglichkeiten des Data Mining entsprechen daher den Anwendungsgebieten dieser 
Methoden. Data Mining ist daher keine eigenständige Methode zur Datenanalyse, sie stellt 
vielmehr in Form einer Software eine technologische Plattform zur Integration und effizienten 
Anwendung dieser Methoden dar. 

Ihr Vorteil liegt in der Automatisierung, die zur Beschleunigung der Aufbereitung komplexer 
und umfangreicher Datenbestände beiträgt, wie sie im Kundenwertmanagement anfallen. Vor 
allem in Beraterschriften werden die Leistungsfähigkeit und Bedeutung dieses Werkzeugs in 
der Kundenanalyse hoch eingeschätzt. 96 Vor dem Hintergrund der Zunahme elektronisch ge- 
speicherter Daten in Unternehmen ist der Nutzen von Data Mining Tools für Unternehmen 
mit großen gespeicherten Datenvolumen einleuchtend. Etwas kritischer zu hinterfragen ist bei 
Berücksichtigung des Implementierungsaufwandes die allgemeine Befürwortung des Einsat- 
zes solcher Instrumente, da noch nicht alle Unternehmen den vollständigen Umstieg von pa- 
pier- auf edv-gestützte Informationssysteme vollzogen haben und der diesbezügliche informa- 
tionstechnologische Entwicklungsstand stark heterogen ist. Individuelle Entscheidungen über 
den Einsatz von Data Mining Technologien sind daher unter Berücksichtigung der situativen 



94 Vgl. DETERMANN/REY (Data Mining, 1999), S. 144. 

95 Vgl. z. B. DASTANI (Data Mining, 1997), S. 256. 

96 Vgl. z. B. GRIES (Datenflut, 1999), S. 22; BECKER (Informationen, 1999), S. 14; O. V. (Neckermann, 1999), 
S. 60-63. 
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Einflußfaktoren zu fällen. Im Rahmen des Kundenwertmanagements lohnt sich der Einsatz 
von Data Mining tendenziell um so mehr, je größer die Kundenzahl eines Unternehmens ist 
und je umfangreicher die verfügbaren kundenwertrelevanten Daten sind. 

Neben der Analyse der beschriebenen Nutzen-Kostenrelationen von Data-Mining-Lösungen 
sind weitere Risiken bei Einsatz dieser Technologie zu beachten. So besteht die Gefahr fal- 
scher Analogieschlüsse aufgrund unzulässiger Vereinfachungen und Entpersonifizierungen 
von Entscheidungen. In bezug auf Problemlösungstechniken in dynamischen Systemen, zu 
denen das Kundenwertmanagement zu rechnen ist, weist DÖRNER darauf hin, daß Menschen 
in komplexen Entscheidungssituationen dazu neigen, Sachverhalte unzulässig zu simplifizie- 
ren und falsche Analogieschlüsse zu ziehen . 97 Gerade vollautomatisierte Analyseverfahren 
bieten die Möglichkeit, zu schnellen Ergebnissen zu gelangen und die Verantwortung für 
eventuelle Konsequenzen zu entpersonifizieren. Bei den meisten Data-Mining- Anwendungen 
erfahren die Benutzer z. B. oft nur wenig über die konkreten Algorithmen, die den Analyse- 
verfahren hinterlegt werden. Gerade bei multivariaten Verfahren existieren aber mehrere al- 
ternative Algorithmen, die zu unterschiedlichen Ergebnissen führen können . 98 Die Vereinfa- 
chung bzw. Entpersonifizierung der Algorithmenwahl durch das Data-Mining-Tool kann da- 
her zu der Auswahl eines Algorithmus führen, der für das vorliegende Problem nicht geeignet 
ist. Data-Mining- Verfahren sind daher kein Garant für rationalere Entscheidungen. Auch se- 
hen die meisten Data-Mining-Tools keine Integration von problembereichs-spezifischem 
Wissen vor. Die theoretische Untermauerung der betrachteten Fragestellungen fällt oft gering 
aus. Geht man davon aus, daß Interdependenzen systembeeinflussender Variablen ohne ein 
zugrundeliegendes theoretisches Modell kaum abbildbar sind, so kann die Beliebigkeit der 
Interpretation der ermittelten Regeln bzw. Hypothesen kaum ausgeschlossen werden. Aus 
dem gleichen Grund wird der Anwendung von Data Mining allerdings auch ein großes Ent- 
deckungspotential zugesprochen, da durch die modellunabhängige Vorgehensweise unbe- 
kannte Zusammenhänge aufgedeckt werden können . 99 

Mit zunehmendem Fortschritt und anwachsender Verbreitung der Informationstechnologien 
wird die Bedeutung von Data Mining weiterhin zunehmen. Für das Kundenwertmanagement 
erweitert Data Mining, insbesondere mit Blick auf die Individualisierung der Kundenbewer- 
tung, die Möglichkeiten zur Aufbereitung von Kundenwertinformationen. Die eigenständige 
Konzeption und theoretische Analyse der Vorgehensweisen, Methoden und Ergebnisse zur 
Kundenbewertung kann Data Mining allerdings nicht ersetzen. 



97 Vgl. DÖRNER (Logik, 2000), S. 107-155. 

98 So gibt es z. B. für die Clusteranalyse mehr als 35 verschiedene Algorithmen für die Ähnlichkeitsberechnung. 
Die resultierenden Cluster variieren manchmal stark. 

Vgl. WlETZOREK/HENKUL (Data Mining, 1997), S. 238. 



99 




118 



Konzeption eines Kundenwert-Informations-Systems 



3.422 Kundensegmentierung 

3.422.1 Aufgaben der Kundensegmentierung im Kundenwertmanagement 

Zur Systematisierung der Kundensegmentierung kann die methodisch geprägte Informations- 

100 

seite und die durch Managementimplikationen geprägte Aktionsseite unterschieden werden. 

Im Rahmen der Analyse des Kundenwert-Informations-Systems ist vor allem die methodisch 
geprägte Informationsseite von Interesse. 

Für die individuelle Bewertung von Kundenbeziehungen fehlen in der Praxis vielfach kun- 
denspezifische Informationen. Trotz des propagierten Trends zur Individualisierung des 
Marketings 101 wird ein 100%iger Individualisierungsgrad aufgrund des damit verbundenen 
Umsetzungsaufwandes für die meisten Unternehmen nicht in Frage kommen. Durch 
Datenerhebungen können i.d.R. nur für einen Teil der Kunden die zur Bewertung 
notwendigen Informationen beschafft werden. Die Bildung homogener Gruppen innerhalb 
dieser Teilmenge ermöglicht auf statistischem Wege die Übertragung der für einen Teil der 
Kunden vorliegenden Informationen auf die Gesamtmenge anhand weniger, für alle Kunden 
verfügbarer Informationen (Segmentierungsmerkmale). Kundensegmentierungen bleiben aus 
diesem Grund notwendiger Bestandteil des Marketings und Kundenwertmanagements, auch 
wenn der Individualisierungsgrad durch Verkleinerung der Segmentgrößen und differenzierter 
Segmentierungen für unterschiedliche Entscheidungssituationen zunimmt. 

Im Rahmen der Aufbereitung von Kundenwertinformationen (Informationsseite) lassen sich 
Kundensegmentierungen für folgende Zwecke einsetzen: 

• Berechnung und Analyse segmentspezifischer Kundenwerte und 

• segmentspezifische Prognose der Wirkung kundenwertgestaltender Maßnahmen. 

Die durch Kundensegmentierungen ermittelten Informationen unterstützen die Aufgaben des 
Kundenwert- Planungs-Systems (Aktionsseite), wie die Abgrenzung und Definition relevanter 
Kundengruppen, den gezielten Einsatz der Marketing-Instrumente und die optimale Allokati- 
on des Marketing-Budgets auf die einzelnen Segmente. 

3.4 222 Segmentierungsmerkmale im Kundenwertmanagement 

Im Marketing setzen Markt-/Kundensegmentierungen an Erklärungsmodellen des Käuferver- 
haltens an. Für die Zwecke des Kundenwertmanagements orientiert sich die Segmentierung 
primär an den Wertbeiträgen von Kunden, die schon allein durch die erzeugten Umsätze in 
engem Zusammenhang zum Kaufverhalten stehen. Daneben sind auch Aspekte wie das In- 

100 Vgl. im Kontext der Marktsegmentierung FREIER (Marktsegmentierung, 1995), Sp. 1804. 

101 Vgl. z. B. BECKER (Strategietrend, 2000), S. 5-6. 
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formationsverhalten eines Kunden zu berücksichtigen, welches in keinem direkten Zusam- 
menhang zum Kaufverhalten steht. Kunden, die hinsichtlich ihrer Wertbeiträge homogene 
Eigenschaften aufweisen, werden anhand beobachtbarer und/oder nicht beobachtbarer Merk- 
male (hypothetische Konstrukte) von anderen Gruppen abgegrenzt, die sich in diesen Eigen- 
schaften unterscheiden. Die Eignung der Merkmale, eine sinnvolle Segmentierung zu ermög- 
lichen, ist anhand verschiedener Kriterien zu überprüfen: 102 

• Kundenwertrelevanz - Grundvoraussetzung ist, daß ein Merkmal tatsächlich zu einer 
Trennung der Kunden in kundenwertbezogene Segmente beiträgt. 

• Zeitliche Stabilität - Die Ausprägungen der Merkmale sollten für den relevanten 
Zeitraum stabil sein. 

• Operationalität - Die Ausprägungen der Merkmale sollten mit den gängigen 
Marktforschungsmethoden meßbar sein. 

• Wirtschaftlichkeit - Die Kosten der Informationsgewinnung und -Verarbeitung soll- 
ten unter dem Nutzen der Segmentierung liegen. 

Die Auswahl geeigneter Segmentierungsmerkmale, deren Ausprägung die Abgrenzung ver- 
schiedener Marktsegmente bestimmt, hängt unter anderem von der Art der Kunden und der 
Märkte ab. 103 Prinzipiell bestehen erhebliche Unterschiede zwischen den Segmentierungs- 
merkmalen des Business-to-Consumer- und Business-to-Business-Bereiches. 

Im Business-to-Consumer-Bereich hat insbesondere im Massenmarkt die Segmentierung 
anhand verschiedenster Merkmale eine hohe Relevanz zur Bestimmung des Kundenwertes. 
Die Merkmale lassen sich in verschiedene Kategorien einteilen und hinsichtlich ihrer Eignung 
für den Einsatz im Kundenwertmanagement beurteilen (vgl. exemplarisch Tabelle 3-3). Aus 
der Tabelle geht hervor, daß nur bestimmte Merkmale eine hohe Relevanz für die Abgren- 
zung wertbezogener Kundensegmente haben. Dies sind vor allem psychografische Merkmale 
und einige ausgewählte sozioökonomische Merkmale. Hauptproblem der Segmentierung ist 
die Beschaffung der notwendigen Informationen. Da psychografische Daten nur schwer und 
unter großem Aufwand verfügbar sind, werden sie momentan kaum eingesetzt. Darüber hin- 
aus wird die Bedeutung sozioökonomischer Merkmale, wie z.B. das Einkommen aus Er- 
werbstätigkeit oder der Beruf, angesichts steigender Erbschaften weiterhin abnehmen. 104 
Überzeugende Nachweise des Erfolgs der Mikrogeographischen Analyse liegen in Deutsch- 
land bislang kaum vor, da die in einigen angelsächsischen Ländern anzutreffende starke sozia- 
le Klassentrennung in der Siedlungsstruktur hierzulande kaum anzutreffen ist. 105 

102 Modifiziert von FRITTER (Marktsegmentierung, 1995), Sp. 1807-1808. 

10 ' 1 Vgl. FRETER (Marktsegmentierung, 1995), Sp. 1806. 

104 Vgl. SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 79, 94-95. 

105 Vgl. Link/Hildebrand (Kundenbewertung, 1997), S. 170-171. 




Soziodcmographische Merkmale 


Beispiele 


[Beschreibung 


Geografische Merkmale 


Wohnort große, Stadt/Land, 


Kernidee der Mikrogeographischen Analyse ist der sogenannte Nachbarschaltscffckt; man grenzt 


Stadtvicrtcl/Straßc 


Wohngebiete hinsichtlich sozialem Status, Lebensstil, Kaufverhalten.ctc. ab. 


Sozioökonomische Merkmale 


Alter 


Wichtig: viele Bedürfnisse korrelieren mit dem Alter (Lcbcnsphascnmodcll). 


Geschlecht 


Relevant bei gcschlcchtsspezi fischen Leislungsangcbotcn. 


Einkommen 


Begrenzt zusammen mit Vermögen die Kaufkraft und auf diese Weise das max. Er löspotential . 


Bildungsabschluß, Beruf 


Hinweise auf soziale Schicht und Einkommen. 


Kundenwert relevanz 




Zeitliche Stabilität 


Niedrig, da Merkmale unabhängig 


von Kundcnbczichung. Teilweise 


Hoch bei Alter, Geschlecht, etc., andere Daten müssen regelmäßig 


Hinweise auf max. Exlöspolential. 




aktualisiert werden. 


Operatlonalltät 




Wirtschaftlichkeit 


Hoch, da beobachtbar. Für mikrogeographische Analysen exisiticrcn 


Hoch, wenn als Kundenstammdaten verfügbar, Auskunftbcrcitschaft 


zahlreiche externe Datenbänke. 




der Kunden vorausgesetzt. 


Psychografische Merkmale 


Beispiele 


Beschreibung 



dl gemeine Persönlichkeitsmerkmale 



Life-Style-Mcrkmalc 


Merkmale auf Basis genereller Lcbcnsstilanalyscn, die die Art und Weise beschreiben, in der die 
Menschen leben, ihre Zeit verbringen und ihr Geld ausgeben. 


Ijeistungslxrzogene Merkmale /psychische Zustände 


Motive 


Bspw. ist für ein Vcrsandhandelsuntemchmcn das Sicherheitsmotiv des Kunden bzgl. der 
Umtauschmöglichkeiten relevant für dessen Kaufwahrschcinlichkcit. 


l*räfcrcnzcn 


Der Nutzen, den Kunden den Leistungen eines Untcmchmcas zuordnet, bestimmt maßgeblich dessen 
Preisbcrcitschaft und die Wcltbewcrbsposition. 


Einstellungen 


Hat ein Kunde eine positive Einstellung (Grmmitmcnt) zu dem Unternehmen, kann dies zur langfristigen 
Kundenbindung führen. 


Kunde nzu friede n he i t 


Kundenzufriedcnheit kann zu positiver Einstellung, zur Wiederkaufabsicht, zu Wcitcrmpfehl ungen und 
zur Kundenbindung führen. 


Ku nden wert rele v a nz 

Hoch bei Icistungsbezogcncn Merkmalen durch erklärbare 
Wirkungen auf verschiedene Wertbcilrägc. 


Zeitliche Stabilität 

Hoch bei stabilen Eiasteilungen und generellen 
Pcrsönlichkcitsmerkmalcn, sonst eher niedrig. 


Opera tionalltit 

Niedrig, da nicht direkt beobachtbar (hypothetische Konstrukte). 


Wl rtschafll Ichkei t 

Nur hoch, falls Beschaffung aus Sekundärqucllen möglich (z. B. 
Kundenbarometer). 


Merkmale des beobachtbaren Kaufverhaltens < 


[i. w. S.) 


Beispiele 


Beschreibung 


Prc isvcrhalten 


Daten über die Preisklassen der Käufe liefern Preis- Absatz- Funktionen 


Zahlungsvcrhaltcn 


Zahlungsvcrhalten liefert z. B. Hinweise zur Klassifizierung der Kundenbonität. 


Leislungsabnahmc 


Aktuelle Umsätze lassen auf kurzfristiges Umsatzpotential schließen. 


Besch wc rdeve r halten 


Gibt Auskunft über Informationsverhaltcn und Kundenzufriedenheit. 


Wcilcrcmpfchlungcn 


Wcitcrcmpfchlungcn spiegeln Rcfcrcnzvcrhaltcn und Kundenbindung wieder. 


Kundenwert relevanz 

Hoch; vergangene Wertbeiträge lassen auf zukünftige Wertbeiträge 
schließen. 


Zeitliche Stabilität 

Niedrig, da nur kurzfristig mit konstanten Kaufverhaltcn gerechnet 
werden kann (branchenabhängig). 


Opera tionalltit 

Hoch; falls Vertriebskanäle automatisierbar. 


Wirtschaftlichkeit 

Hängt von Automalisicrungssland und -aufwand ab. 



Tabelle 3-3: Ausgewählte Segmentierungsmerkmale im Business-to-Consumer-Bereich und mögliche 

Eignung im Kundenwertmanagement 

Quelle: Eigene Darstellung, Gliederungen und Argumente z. T. entnommen hei Franzen (Kun- 
denstrukturanalyse, 1990), S . 97-129; Freier ( 'Marktsegmentierung , 1995), Sp . 1806-1808; 
Schulz (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 78-95. 
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Prinzipiell könnten die Segmentierungsmerkmale im Business-to-Business-Bereich ähnlich 
wie im Business-to-Consumer-Bereich gegliedert werden. Die Kategorisierung nach Aggrega- 
tionsebenen im Unternehmen verdeutlicht zusätzlich die Besonderheiten dieses Bereichs : 106 

• Organisationale Charakteristika - Beispiele sind Standort, Untemehmensgröße, 
Branche oder Marktvolumen. Sie geben einen Hinweis für das Gesamtpotential des 
Unternehmens und sind i. d. R. relativ einfach zu operationalisieren. 

• Beobachtbares Kaufverhalten der Organisation - Beispiele sind die Buying- 
Center- Zusammensetzung und -Größe, Auftragsvergabekriterien, Auftragsumsatz oder 
die Lieferantentreue. Diese Daten geben einen stärkeren Hinweis auf das realisierbare 
Kundenwertpotential. Sie sind im Vergleich zu organisationalen Charakteristika auf- 
wendiger und teilweise gar nicht zu beschaffen. 

• Individualmerkmale der Mitglieder des Buying-Centers - Beispiele sind der Aus- 
bildungsstand, das Verhalten der Informationsgewinnung oder Einstellungen. Der Be- 
schaffungsaufwand ist im Vergleich zu den genannten Alternativen am höchsten und 
übersteigt schnell den Zusatznutzen dieser Informationen. 

Schwierigkeiten für die Kundenbewertung verursachen in diesem Zusammenhang die Ab- 
grenzung des Kundenbegriffes: Ist das Gesamtuntemehmen der Kunde, die verantwortlichen 
Einkaufskollektive (Buying Center) oder die Entscheider in diesen Kollektiven? Die Betrach- 
tung verschiedener Aggregationsstufen des Kunden mit unterschiedlichen Segmentierungs- 
merkmalen ist für eine differenziertere kundenwertbezogene Analyse der relevanten Segmen- 
tierungsmerkmale notwendig. Für die Fälle, in denen eine eindimensionale Segmentierung zu 
ungenau ist, sind mehrdimensionale Segmentierungsmethoden anzuwenden, die i. d. R. eine 
Makrosegmentierung auf Organisationsebene und eine Mikrosegmentierung auf Buying- 
Center-Ebene vorsehen. 

Die Auswahl geeigneter Segmentierungsmerkmale gestaltet sich aufgrund der großen Ver- 
schiedenartigkeit zu bewertender Unternehmen, der Vielfalt möglicher Betrachtungsebenen 
(Makro- und Mikrosegmentierung) und der zeitlichen Instabilität der Entwicklung ihrer Wert- 
beiträge im Business-to-Business-Bereich oft komplexer als im Business-to-Consumer- 
Bereich. Der Einsatz der Kundensegmentierung zur Übertragung der Erkenntnisse einer 
Stichprobe auf die Gesamtheit wie es im Rahmen von Prognosen der Fall sein könnte, ist in 
diesem Zusammenhang aufgrund dem mit der Komplexität verbundenen Risiko kritisch zu 
beurteilen. 



106 



Vgl. BACKHAUS (Investitionsgütermarketing, 1992), S. 159-162; FRETER (Marktsegmentierung, 1995), 
Sp.1807. 
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3 A 223 Datenanalytische Verfahren zur Kundensegmentierung 

Die Auswahl geeigneter Segmentierungsmerkmale kann durch den Einsatz datenanalytischer 
Verfahren empirisch überprüft und entsprechend angepaßt werden, was die Aussagefähigkeit 
der Segmentierung steigert. Allerdings können solche Verfahren theoretische Überlegungen 
zur Kundensegmentierung nicht ersetzen. Diese sind vielmehr Voraussetzung, um geeignete 
Verfahren bzw. Algorithmen zu selektieren und um eine Vorauswahl relevanter Variablen 
treffen zu können. 

Im Kontext der Kundensegmentierung sind an erster Stelle die bereits erwähnten multivaria- 
ten statistischen Verfahren zu nennen, die im Einzelfall folgende Beiträge zur Kundenseg- 
mentierung leisten können : 107 

• Multiple Regressions- oder Segmentierungsanalyse (AID) - Erklärung des 
Zusammenhangs zwischen dem Kundenwert und relevanten Einflußfaktoren . 108 

• Multiple Diskriminanzanalyse - Erklärung der Zugehörigkeit von Kunden, die ei- 
nem bekannten Kundenwert-Segment angehören, anhand verschiedener Kunden- 
merkmale. 

• Faktorenanalyse - Reduktion von Segmentierungsmerkmalen auf untereinander un- 
abhängige Faktoren. 

• Clusteranalyse - Bildung von in sich homogenen Kundensegmenten. 

Es wird deutlich, daß die Kombination und Kenntnis mehrerer Methoden notwendige Voraus- 
setzungen einer aussagekräftigen Kundensegmentierung sind. In der Praxis gehört die Kom- 
binationen von Faktoren-, Cluster- und Diskriminanzanalyse zu den häufig verwendeten Vor- 
gehensweisen . 109 Bei richtungsorientierten Zusammenhängen und stark unterschiedlicher Be- 
deutung der (unabhängigen) Segmentierungsmerkmale kommt die Regressionsanalyse in Fra- 
ge. Als Alternative können auch innovative Verfahren wie Künstliche Neuronale Netze ver- 
wendet werden . 110 Der hohe Rechenaufwand in der Umsetzung der genannten Verfahrensal- 
temativen erfordert in den meisten Fällen die edv-gestützte Automatisierung der Analyseme- 
thoden. 



107 Modifiziert, vgl. FRETER (Marktsegmentierung, 1995), Sp. 1808-1809. 

108 Vgl. auch die Entwicklung mathematisch-statistischer Scoring-Modelle in Kapitel 3.4.4.3.5. 

109 Vgl. SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 95 und die dort angegebene Literatur. 

110 Vgl. die Übersicht bei SCI IWAN ENBERG/H ELM (Neuronale Netze, 1999), S. 360. 
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3.42 3 Prognosen im Kundenwertmanagement 

3.423.1 Aufgaben und Zwecke von Prognosen im Kundenwertmanagement 

Prognosen dienen der Gewinnung zukunftsorientierter Informationen. Im Informationsverar- 
beitungsprozeß sind sie eine der Bewertung vorausgehende Phase . 111 Im Rahmen des Kun- 
denwertmanagements sollen Prognosen die Beantwortung folgender beispielhaft ausgewählter 
Fragen unterstützen: 

• Welche positiven und negativen Wertbeiträge sind in welcher Höhe von einem Kun- 
den zu erwarten? 

• Wie lange wird ein Kunde voraussichtlich Kunde bleiben? 

• Welche Leistungen wird ein Kunde in Zukunft nachfragen? 

• Welche Wirkung ist von Maßnahmen zur Kundenwertsteigerung zu erwarten? 

• Wie werden die Wettbewerber agieren? 

• U.a. 

Die Übersicht verdeutlicht, daß ohne die Anwendung spezieller Prognosemethoden die mei- 
sten Bewertungsansätze nicht umgesetzt werden könnten und eine zielorientierte Planung 
kundenwertsteigemder Maßnahmen nicht möglich wäre. 

Prognosen beruhen auf Beobachtungen der Vergangenheit. Durch Verknüpfung mit einer die- 
se Beobachtungen erklärenden Theorie und der Annahme über die Fortgeltung dieser Theorie 
in der Zukunft lassen sich Wahrscheinlichkeitsurteile über das Auftreten eines oder mehrerer 
Ereignisse in einem Zeitraum der Zukunft treffen. Naturgemäß sind diese Urteile stets mit 
einer Unsicherheit behaftet, die vor allem aus der nicht vorhersehbaren Wirkung verschiede- 
ner Einflußfaktoren resultiert. Prinzipiell können interne und externe Einflußfaktoren der Mi- 
kro- und Makro-Umwelt unterschieden werden . 112 Zu den internen Einflußfaktoren gehören 
das Verhalten einzelner Mitarbeiter und Qualitätsfehler in der Produktion. Zur (externen) Ma- 
kro-Umwelt zählen gesamtwirtschaftliche, soziokulturelle, technologische, physische und 
politisch-rechtliche Komponenten. Die Mikro-Umwelt besteht aus den Kunden selbst, Kon- 
kurrenten, Lieferanten, Absatzhelfem und -mittlem. Aber auch Mitglieder des sozialen Net- 
zes eines Kunden, welches diesen in seinen Kaufentscheidungen beeinflußt, können zu der 
Mikro-Umwelt von Kundenbeziehungen hinzugezählt werden. Alle genannten Einflußfakto- 
ren sind nur bedingt Steuer- und vorhersehbar. Die Komplexität der Zusammenhänge wird 
durch das Objekt der Prognose, den Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen, deren komplexe 



111 Vgl. BROCKUOFF (Prognosen, 1985), S. 360. 

112 Vgl. NlKCIII^\G/DlCirnVHÖRSCIIOFN (Marketing, 1991), S. 612-626. 
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Struktur bereits mehrfach erwähnt wurde, zusätzlich gesteigert. Im Rahmen des Kunden- 
wertmanagements kann daher für die Durchführung kundenwertbezogener Prognosen davon 
ausgegangen werden, daß tendenziell mit einer hohen Unsicherheit und/oder einem hohen 
Operationalisierungsaufwand gerechnet werden muß, da 

• eine Vielzahl nicht-steuerbarer Einflußfaktoren die Wertbeiträge von Kunden 
beeinflussen, 

• die Wirkungszusammenhänge zwischen Einflußfaktoren und Wertbeiträgen unklar 
sind und 

• die Wertbeiträge von Kunden aus einer Vielzahl von Einzelkomponenten bestehen. 

Betrachtet man die verschiedenen Einflußfaktoren, so ist davon auszugehen, daß die Zuver- 
lässigkeit von Prognosen mit wachsendem Zeithorizont stark abnimmt. Sowohl Diskontinuitä- 
ten in ökonomischen und gesellschaftlichen Rahmendaten als auch im Kundenverhalten füh- 
ren zum Nichtzutreffen der Zeitstabilitätshypothese. In der Zeitstabilitätshypothese wird ein 
konstantes Verhalten und Fortsetzen der Veränderungen der Vergangenheit in der Zukunft 113 
angenommen, was zumindest für langfristige Prognosen fraglich erscheint. Allerdings ist 
Raffee zuzustimmen, der die Veränderung der Kundenstruktur als kontinuierlichen Prozeß 
der Weiterentwicklung betrachtet und daher in diesem Bereich vom Zutreffen der Zeitstabili- 
tätshypothese zumindest im kurz- und mittelfristigen Bereich ausgeht. 114 Für die Bewertung 
von Kundenbeziehungen kann das Zutreffen der Zeitstabilitätshypothese durch Analyse der 
durchschnittlichen Wechselraten oder der zeitbezogenen Streuung von Umsätzen abgeschätzt 
werden. 

Prognosen liefern nie vollkommen sichere Aussagen über die Zukunft. Insbesondere im Kun- 
denwertmanagement vermindern die genannten Probleme eine möglichst genaue Abschätzung 
zukünftiger Entwicklungen. Um so bedeutsamer ist die Auswahl und Entwicklung geeigneter 
Prognosemethoden . 

3.4232 Analyse relevanter Prognosemethoden 

Zur Durchführung von Prognosen stehen unterschiedliche Methoden zur Verfügung. Prinzipi- 
ell können quantitative und qualitative Methoden unterschieden werden. 115 

Quantitative Verfahren basieren auf der Verwendung eines formalen Modells des Progno- 
seprozesses. Das formale Erklärungsmodell basiert in diesem Fall auf der systematischen 
Überprüfung quantitativ formulierter Zusammenhänge, die selbst auf Hypothesen oder Theo- 



113 Vgl. Wild (Untemehmensplanung, 1974), S. 93-95. 

1,4 Vgl. RAFFßE (Prognosen, 1989), S. 157. 

115 Vgl. HAMMANN/ER1CHSON (Marktforschung, 2000), S. 424-426. 
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rien gründen und sich am Beobachtungsmaterial der Vergangenheit orientieren. Vorausset- 
zungen für die Anwendung dieser Prognosearten sind i. d. R. historische Daten der für die 
Prognose relevanten Variablen. Mit zunehmendem Umfang und der fehlerfreien Ermittlung 
der Vergangenheitsbeobachtungen steigt die Güte der Prognose . 116 Zu den bekanntesten quan- 
titativen Verfahren zählen Indikatormodelle und Trendverfahren. 

Indikatormodelle ermitteln statistisch gesicherte Zusammenhänge zwischen der Prognoseva- 
riablen, in diesem Fall den Wertbeiträgen von Kunden, und einem oder mehreren Einflußfak- 
toren (Indikatoren) wie z. B. der Höhe des letzten Umsatzes. Um die Entwicklung der Wert- 
beiträge von Kunden abschätzen zu können, können mathematisch-statistische Scoring- 
Modelle eingesetzt werden . 117 Grundlage für die Ermittlung der Zusammenhänge zwischen 
den einzelnen Variablen sind die genannten Verfahren derDependenzanalyse,z. B. der multi- 
plen Regressionsanalyse. Diese Verfahren verlangen eine umfangreiche Informationsbasis 

1 IO 

zum einzelnen Kunden, die nicht in jedem Unternehmen verfügbar ist. 

Trendverfahren beschränken sich dagegen auf die zu erklärenden Variablen, indem vergan- 
genheitsbezogene Daten via Trendexploration in die Zukunft fortgeschrieben werden, so daß 
die einzige erklärende Variable die Zeit ist. Zu diesen Verfahren zählen Zeitreihenprognosen, 
die Methode des exponentiellen Glättens, das Saisonverfahren, autoregressive Verfahren und 
Wachstums- bzw. Sättigungsmodelle. Auch das Markov-Modell, welches an späterer Stelle in 
Verbindung mit dem speziellen Bewertungsansatz des Customer Lifetime Value beschrieben 
wird, kann zu diesen Verfahren gerechnet werden . 119 Trendfortschreibungen sind nicht un- 
problematisch, da Kausalzusammenhänge und eine Veränderung dieser Zusammenhänge 
nicht untersucht werden. Für Trendverfahren spricht die im Vergleich zu Indikatormodellen 
relativ einfache Implementierbarkeit. 

Qualitative Verfahren dienen der Erstellung heuristischer Prognosen und enthalten kein ma- 
thematisches Modell. Eine verbreitete Form von qualitativen Prognosen bilden Kunden- und 
Expertenbefragungen. In Unternehmen, deren Vertriebsmitarbeiter die Kunden sehr gut ken- 
nen, führen häufig einfache Gruppendiskussionen oder sogar individuelle Einschätzungen zu 
adäquaten kundenbezogenen Umsatzprognosen . 120 Ab einer gewissen Kundenzahl erweisen 
sich diese Methoden jedoch als sehr aufwendig. Zu den bekanntesten Befragungstechniken 
zählen die Delphi- und Szenario-Methode. Bei diesen Befragungstechniken ist es möglich, 
daß Experten sich bei ihren Schätzungen auf quantitative Verfahren stützen. Einfachere quali- 



116 Vgl. BROCKIIOFF (Prognosen, 1985), S. 361. 

117 Vgl. die detailliertere Erläuterung eines solchen Modells in Kapitel 3.4.4.3.5. 

118 Vgl. Krüger (Kundenbindung, 1997), S. 137. 

119 Vgl. Kapitel 3.4.4.3.4. 

120 Diese Verfahren gehören im Business-to-Business-Bereich zu den meistverwendetsten, vgl. FLIEß/MARRA 
(Vertriebscontrolling, 1998), S. 217-218. 
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tative Verfahren (z. B. Brainstorming) basieren dagegen oft nur auf impliziten Modellen, die 
ausschließlich in der Gedankenwelt der prognostizierenden Personen existieren. Da an die 
Stelle eines formalen Modells das Wissen und die Intuition von Personen treten, ist bei diesen 
Verfahren das Zustandekommen der Prognose nur schwer intersubjektiv überprüfbar . 121 Die 
Hauptanwendung qualitativer Verfahren wird bei Prognoseproblemen ohne Informationen aus 
der Vergangenheit oder in der Prognose besonders langfristiger Entwicklungen gesehen, für 
welche die Zeitstabilitätshypothese nicht zutrifft . 122 

Jede Methode hat ihre Stärken und Schwächen, die Anhaltspunkte für eine Auswahl in Ab- 
hängigkeit der Anwendungssituation liefern: 

• Ein Kriterium zur Auswahl eines geeigneten Verfahrens ist die Prognosegenauigkeit, 
die ex-post durch den Prognosefehler gemessen werden kann und für deren Messung 
bei den quantitativen Verfahren eine Reihe weiterer Tests zur Verfügung stehen . 123 
Eine vergleichbare Gütebestimmung kann bei qualitativen Verfahren nicht durchge- 
führt werden. 

• Die Stärke der qualitativen Verfahren liegt bei zeitinstabilen Prognosesituationen, bei 
denen Trendverfahren tendenziell die schlechtesten Aussagen liefern. Entsprechend 
eignen sich qualitative Verfahren eher für langfristige, Indikatormodelle und Trend- 
verfahren eher für mittel- und kurzfristige Einsätze. 

• Eine nicht zu unterschätzende Rolle spielt bei der Auswahl eines geeigneten Verfah- 
rens die Akzeptanz durch die Informationsnutzer. Quantitative Verfahren bieten kon- 
krete Zahlen als Ergebnisse, die auf mathematisch-statistischen Wege ermittelt wur- 
den. Diese Ergebnisse finden oft eine höhere Akzeptanz als qualitative Aussagen auf 
Basis heuristischer Analysen. 

Letztlich hängen die auszuwählenden Methoden auch von dem Bewertungsansatz ab, den sie 
unterstützen sollen. Eine quantitative Bewertungsmethode erfordert i. d. R. ein quantitatives 
Prognoseverfahren zur Bestimmung zukünftiger Wertbeiträge . 124 



121 Vgl. RAFFfiE (Prognosen, 1989), S. 152-153. 

122 Vgl. z. B. KRÜGER (Kundenbindung, 1997), S. 135. 

123 Vgl. H AMMANN/ERICI ISON (Marktforschung, 2000), S. 482-483. 

124 Aspekte der Integration von Kundenbewertungs- und Prognosemethoden werden in Kapitel 3.4.43 beschrie- 
ben. 
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3.4.3 Bestimmungsfaktoren als Ausgangspunkt der Bewertung von 
Kundenbeziehungen 

3.43.1 Zerlegung des Kundenwertes in seine Bestimmungsfaktoren 

Die ganzheitliche und möglichst vollständige Kundenbewertung wird durch die mehrdimen- 
sionale Bedeutungsvielfalt des Kundenwert-Konstruktes erheblich erschwert. ' Ein erster 
Schritt zur Verminderung der Komplexität des Kundenwertes ist die Zerlegung in seine rele- 
vanten Bestimmungsfaktoren. Bestimmungsfaktoren entsprechen den unterschiedlichen Arten 
von Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen. Sie können eine positive oder negative Wirkung 
auf den Kundenwert haben und werden auch als Teilwerte, Determinanten oder Facetten des 
Kundenwertes bezeichnet. 

Tabelle 3-4 gibt einen Überblick über Vorschläge in der Literatur zur Untergliederung des 
Kundenwertes oder verwandter Größen, wie z. B. der Kundenprofitabilität, in ihre Bestim- 
mungsfaktoren. Die Unterscheidung von monetären/nicht-monetären, qualitativen/ quantitati- 
ven, ökonomischen/vorökonomischen oder marktbezogenen/ressourcenbezogenen Bestim- 
mungsfaktoren gehören zu den bekanntesten Typologisierungsansätzen. Beziehen sich die 
beiden ersten Alternativen primär auf die Meßbarkeit und Operationalisierung der Faktoren, 
so setzt die Unterscheidung ökonomischer/vorökonomischer und marktbezoge- 
ner/ressourcenbezogener Faktoren an der Wirkungsweise der Bestimmungsfaktoren an. Öko- 
nomische Faktoren (z. B. Erlöse) wirken direkt auf den ökonomischen Erfolg des Unterneh- 
mens, vorökonomische Faktoren (z. B. die Kundenloyalität) indirekt. Marktbezogene Be- 
stimmungsfaktoren umfassen die Wertbeiträge von Kunden, die aus der Leistungsabnahme 
resultieren. Ressourcenbezogene Bestimmungsfaktoren umfassen Beiträge von Kunden, die 
als Inputgrößen zur Steigerung der Wertschöpfung beitragen. 

Die Untergliederung des Kundenwertes in Bestimmungsfaktoren richtet sich bei den meisten 
Autoren nach der sachlichen Dimension. Einige Autoren trennen dies nicht eindeutig von ei- 
ner Differenzierung nach der zeitlichen Dimension, indem sie z. B. die Beziehungsdauer als 
Bestimmungsfaktor nennen. Zwar fließt die zeitliche Perspektive durch die Addition von 
Wertbeiträgen über die Beziehungsdauer oder durch Risikofaktoren in die Bewertung ein. Sie 
stellt allerdings keinen eigenständigen Wertbeitrag dar und wird daher zur primären Untertei- 
lung des Kundenwertes in seine Bestimmungsfaktoren in dieser Arbeit nicht weiter beachtet. 
Auf Basis der in Tabelle 3-4 aufgezeigten Alternativen wird in der nachfolgenden Analyse ein 
nach sachlichen Kriterien gegliederter Ansatz zur möglichst überschneidungsfreien Unter- 
gliederung des Kundenwertes in seine wesentlichen Bestimmungsfaktoren erarbeitet. 
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Gliederung des Kundenwertes in seine Bestimmungsfaktoren 


Quelle 


• Kundenbezogener Gewinn 

• Wachstum des Kunden 

• Technologischer Stand des Kunden 

• Meinungs- und Marktführerschaft 

• Anteil der Bedarfsdeckung beim Unternehmen 


Canninc. (Value Analysis, 1982), 
S. 91 


• Umsatz 

• Kundenerfolg 

• Referenzwert 

• Informationswert 

• Cross-Selling- Wert 


CORNI-I5KN (Kundenwert- 
analysen, 2000), S. 45 


• Quantitative Facetten 

=» Umsatzgrößen, Deckungsbeitragsgrößen 

• Qualitative Facetten 

Innovations-, Kooperations-, Informations-, Referenzpotential 


HOMBURG/SCIINURR (Kunden- 
werl, 1998), S. 171-173 


• Wertpotential 

• Servicepotential 

• Risikopotential 

• Zukunftspotential 


KNÖBEL (Kundenwertmanage- 
ment, 1997), S. 151 


• Kundenbeziehungsdauer 

• Monetäre Determinanten 

=> Umsatzerlöse, Gewinne aus Weiterempfehlungen, Kosten der 
Kundengewinnung, Kosten der Leistungserstellung 

• Nicht-monetäre Determinanten 

=> z. B. Meinungsführerschaft, Preissensibilität, Qualitätsbewußtsein, 
Risikobereitschaft, Abwanderungsgefährdung, Beziehungsintensität 


KRÜGER (Kundenbindung, 1997), 
S. 118 


• Menge der vom Kunden bereitgestellten Ressourcen 

• Art der Ressourcen 

• Beherrschbarkeit der Ressourcen 


Pl JNKE (Kunden, 1997), S. 124 


• Marktpotential des Kunden 

=> Ertrags-, Entwicklungs-, Loyalitäts- und Cross-Buying-Potential, 

• Ressourcenpotential des Kunden 

=> Referenz-, Informations-, Kooperations- und Synergiepotential 


RUDOLF-SlPÖTZ/TOMCZAK (Kun- 
denwert, 2001), S. 15-51 


• Informatorischer Wert 

• Kommunikativer/akquisitorischer Wert 

• Monetärer Kundenrentabilitätswert 


SCIILEUNING (Dialogmarketing, 
1994), S. 161 


• Ökonomische Bezugsgrößen 

=> Umsatz, Kundenerfolg, Kundenbonität 

• Vorökonomische Bezugsgrößen 

=*• Referenz-, Innovations-, Loyalitätspotential 


SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 
1995), S. 103-119 


• Beziehungserlöse 

• Beziehungskosten 

• Beziehungsdauer 


Storbacka/Strandvik/Grön- 
ROOS (Profit, 1994), S. 23 



Tabelle 3-4: Alternative Gliederungsmöglichkeiten von Kundenwert-Bestimmungsfaktoren 
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Unumstritten gehören der Kundenbeziehung zurechenbare Erlöse und Kosten zu den wichtig- 
sten Bestimmungsfaktoren des Kundenwertes. Den Erlösen lassen sich neben Umsätzen auch 
sogenannte Cross-Selling-Werte oder -Potentiale zuordnen, die nichts anderes als zukünftige 
Erlöse aus bisher nicht an den Kunden abgesetzten Produktgruppen bedeuten. Erlöse resultie- 
ren aus vom Kunden ausgehenden Kapitalströmen zum Unternehmen. Die Kosten der Kun- 
denbeziehung resultieren aus den zur Leistungserstellung vom Unternehmen eingesetzten 
Produktionsfaktoren. Erlöse und Kosten sind i. d. R. monetär erfaßbar und ökonomischer Art. 

Im Bereich vorökonomischer Wertbeiträge werden Informations- und Referenzwert von vie- 
len Autoren als zentrale Bestimmungsfaktoren des Kundenwertes angesehen. Manche Auto- 
ren kritisieren diese Auffassung, da die genannten Faktoren oftmals zur Rechtfertigung frag- 
würdiger Kundenbeziehung als „Strategische Partnerschaften“ herangezogen würden. 126 Un- 
geachtet dieses Mißbrauchs charakterisieren Informations- und Referenzwert wesentliche 
Beiträge von Kunden zur Zielerreichung eines Unternehmens und werden daher weiter als 
Bestimmungsfaktoren des Kundenwertes betrachtet. Ursächlich können die Wertbeiträge bei- 
der Faktoren auf vom Kunden ausgehende Informationsströme zurückgeführt werden. 

Der Informationswert bezieht sich auf die Informationen, die ein Unternehmen vom Kunden 
erhält und gegebenenfalls im Leistungserstellungsprozeß nutzbringend verwenden kann. Das 
Innovationspotential kann als Sonderfall des Informationswertes angesehen werden, da es sich 
auf Informationen des Kunden bezieht, die im Innovationsprozeß nutzbringend eingesetzt 
werden können. Der Referenzwert bezieht sich auf Informationen, die ein Kunde an andere 
Kunden weitergibt. Diese können positive (z.B. Mund-zu-Mund-Werbung) oder negative 
Wirkung durch Beeinflussung des Kaufverhaltens Dritter haben. Auf einer detaillierteren E- 
bene zählen auch die o. g. Faktoren wie Meinungsführerschaft oder Image des Kunden zum 
Referenzwert, da sie die Wirkungsstärke dieses Bestimmungsfaktors beeinflussen. Informati- 
ons- und Referenzwert gelten als vorökonomische Bestimmungsfaktoren, da sie indirekt auf 
Erlöse (z. B. durch erhöhte Umsätze aufgrund positiver Referenzen) oder Kosten (z. B. durch 
verringerte F&E-Kosten aufgrund technologischer Informationen des Kunden) wirken. Falls 
diese Effekte erfaßbar sind, können beide Faktoren monetarisiert werden. 

Erlöse, Kosten, Informations- und Referenzwert sind Resultat konkreter, aus der Kundenbe- 
ziehung entstehender Kapital-, Güter- oder Informationsströme. Im Gegensatz dazu stehen in 
Tabelle 3-4 aufgeführte Faktoren wie Kundenbindungs-, Loyalitäts- und Risikopotential so- 
wie die Beherrschbarkeit einer Ressource. Die Wirkung dieser Faktoren kann in einem weite- 
ren Bestimmungsfaktor, dem Sicherheitswert, zusammengefaßt werden. Die Sicherheit stellt 
nicht nur ein zentrales Ziel im Beziehungsmarketing dar, 127 die Sicherung zukünftiger Er- 



126 Vgl. KRAFFT/AI.BHRS (Segmentierung, 1999), S. 12; BARTII/WII.LI- (Customer Equity, 2000), S. 5. 

127 Vgl. DILI. ER (Beziehungs-Marketing, 1995), S. 445. 
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folgsbeiträge kann auch als eines der obersten Unternehmensziele angesehen werden. Der 
Sicherheitswert faßt die Faktoren der Kundenbeziehung zusammen, durch welche die Sicher- 
heit oder das Risiko zukünftiger Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen bestimmt werden. Er 
zeigt sich unter anderem in der Bewertung des Risikos von Investitionen in eine Kundenbe- 
ziehung. Nach Ansicht einiger Autoren gehen Kundenbindungs- oder Loyalitätspotential über 
den Sicherheitswert hinaus, da sie zu Erlössteigerungen durch niedrigere Preissensibilität, zu 
Kostensenkungen durch sinkenden Beratungsbedarf, zu erhöhter Mund-zu-Mund-Werbung 
oder zu einer höheren Informationsbereitschaft des Kunden führen können. Diese Wirkun- 
gen werden allerdings schon in den genannten Bestimmungsfaktoren (Erlöse, Kosten, Infor- 
mations- und Referenzwert) berücksichtigt, für die Kundenbindung und -loyalität wichtige 
Einflußfaktoren darstellen. 





Abbildung 3-5: Relevante Bestimmungsfaktoren des Kundenwertes 

Kombiniert man die genannten Faktoren mit ihrer Wirkungsrichtung und ordnet sie hinsicht- 
lich ihrer Beitragsart ökonomischen und vorökonomischen Kategorien zu, ergibt sich das in 
Abbildung 3-5 dargestellte Modell der Bestimmungsfaktoren des Kundenwertes. Nicht be- 
rücksichtigte Faktoren aus Tabelle 3-4 stellen entweder Sonderfälle für bestimmte Branchen 
dar oder weisen zahlreiche Überschneidungen zu den ausgewählten Bestimmungsfaktoren 
auf. Das Bonitätspotential oder die Kreditwürdigkeit 129 von Kunden ist schwerpunktmäßig für 

128 Vgl. z. B. SHETII/PARVATIYAR (Consumer Markets, 1995), S. 264-265; UNCLES ET AL. (Consumer Loyalily 
Marketing, 1998), S. 2; REICIIIIELD (Loyalitäts-Effekt, 1997), S. 58-66. 

129 Vgl. WALTER (Kundenattraktivität, 1996), S. 11-12. 
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Banken relevant, das Schadenspotential 130 für Versicherungen. Zudem bestehen starke Über- 
schneidungen zwischen beiden Faktoren und dem Sicherheitswert. 

Die Effekte der Kooperations- oder Synergiepotentiale 131 von Kunden sind ebenfalls zum 
Großteil in den ausgewählten Bestimmungsfaktoren enthalten. Durch die Einbindung des 
Kunden in Aktivitäten (z.B. vertikale Kooperation in Vertrieb und Logistik), die über das 
normale Anbieter-Nachfrager-Verhältnis hinausgehen, wird eine höhere Kundenbindung er- 
reicht, die den Sicherheitswert beeinflußt. Der Austausch von Informationen in Entwick- 
lungskooperation wird durch den Informationswert abgedeckt, Skaleneffekte schlagen sich in 
den Kosten nieder. 

Netzwerkeffekte können als weiterer, bisher nicht aufgeführter Sonderfall von Wertbeiträgen 
aus Kundenbeziehungen angesehen werden. Netzwerkeffekte lassen sich durch externe Effek- 
te im Konsum zurückführen, d. h., ein Konsument wird direkt durch den Konsum eines ande- 
ren Konsumenten beeinflußt . 132 In Märkten, auf denen Güter mit positiven Netzwerkeffekten 
angeboten werden, kann ein Kunde allein durch seinen Beitritt zum Netzwerk den Wert des 
Netzwerkes für andere Kunden steigern. Ein Mobilfunknetz wird ebenso wie ein Chat-Room 
oder eine Tauschbörse um so attraktiver, je mehr Kunden dem Netz angehören (falls keine 
kapazitätsbedingte Überlastung des Netzwerks resultiert). Jeder zusätzliche Kunde erhöht auf 
diese Weise die Attraktivität des Leistungsangebotes des Unternehmens und liefert daher ei- 
nen positiven Wertbeitrag für das Unternehmen. Netzwerkeffekte treten allerdings nur in be- 
stimmten Marktkonstellationen auf und sind zudem äußerst schwer zu erfassen. Da spezielle 
Aspekte der Netzökonomie nicht zum Fokus dieser Arbeit zählen, werden entsprechende Fra- 
gestellungen in den folgenden Betrachtungen nicht weiter thematisiert. 

Es lassen sich noch viele weitere Wirkungen der Kundenbeziehung benennen, die zur Errei- 
chung der Untemehmensziele beitragen und daher auch als Bestimmungsfaktoren des Kun- 
denwertes interpretiert werden können. Insbesondere Faktoren, die zur Erreichung sozialer 
Zielsetzungen wie Mitarbeiterzufriedenheit oder sozialer Sicherheit beitragen, werden durch 
das erarbeitete Modell vernachlässigt. Ihre Berücksichtigung in der Kundenbewertung er- 
scheint nicht praktikabel: Der Wirkungszusammenhang zwischen einzelnen Kundenbezie- 
hungen und den genannten Zielen ist nur schwer nachweisbar und daher kaum operationali- 
sierbar. Zudem haben die damit verfolgten Ziele im Hinblick auf kundenbezogene Manage- 
mententscheidungen in erwerbswirtschaftlich ausgerichteten Unternehmen meist eine geringe 
Bedeutung. 



130 Vgl. VENOIIR/ZINKE (Kundenbindung, 1999), S. 155-157. 

131 Zum Synergiepotential von Geschäftsbeziehungen vgl. PUNKE (Geschäftsbeziehung, 1989), S. 317. 

132 Vgl. VARIAN (Mikroökonomik, 1991), S. 519. 
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Als Ergebnis der Zerlegung des Kundenwertes in seine wichtigsten Bestimmungsfaktoren 
kann der Kundenwert als Funktion dargestellt werden. Gleichung 3-1 verdeutlicht abschlie- 
ßend die Zusammensetzung des Kundenwertes aus den Nutzenwirkungen seiner Bestim- 
mungsfaktoren. Die symbolisch-additive Verknüpfung der Nutzenwirkungen gibt keinen 
Hinweis auf die Richtung der Nutzenwirkung, diese kann positiv und negativ sein, vgl. auch 
Abbildung 3-5. 

KW = n E +n K +n,+n R +n s 

KW Kundenwert 

n E Nutzenwirkung der Erlöse einer Kundenbeziehung 

n K Nutzenwirkung der Kosten einer Kundenbeziehung 

ni Nutzenwirkung der Informationen aus einer Kundenbeziehung 

n R Nutzenwirkung der Referenzen eines Kunden 

ns Nutzenwirkung der Sicherheit einer Kundenbeziehung 

Gleichung 3-1: Kundenwert als Funktion seiner Bestimmungsfaktoren 

3.4 32 Operationalisierung der Bestimmungsfaktoren 

In den anschließenden Unterkapiteln werden die relevanten Bestimmungsfaktoren des Kun- 
denwertes näher erläutert und Möglichkeiten ihrer Operationalisierung diskutiert. Die Analyse 
unterscheidet die mit Meßproblemen verbundene retrospektive und die durch Prognosepro- 
bleme gekennzeichnete prospektive Komponente der Bestimmungsfaktoren. 

3.43.2.1 Erlöse 

Die für die Kundenbewertung relevanten Erlöse entstehen aus den abgesetzten Leistungen des 
Unternehmens an den Kunden. Der Erlös- oder auch Umsatzwert eines Kunden kann als einer 
der bedeutendsten Bestimmungsfaktoren des Kundenwertes angesehen werden. Der Umsatz 
allein stellt bereits ein zentrales Ziel der Untemehmensführung dar. 133 

Geht man vom Erlös der abgesetzten Kemleistung aus (Basiserlös), lassen sich zwei zusätzli- 
che Erlöskomponenten mit positiver und negativer Wirkung unterscheiden. Zusätzliche Erlöse 
mit positiver Wirkung entstehen z. B. durch Entfemungszuschläge, Mindermengenzuschläge 
oder Zuschläge für spezielle Transportverpackungen und führen in Addition mit dem Basiser- 
lös zum Bruttoerlös. Negative Erlöse oder Erlösschmälerungen resultieren vor allem aus der 
Gewährung von Boni, Rabatten und Skonti. Der Abzug der Erlösschmälerungen vom Brutto- 
erlös ergibt den für Kundenbewertungen relevanten Nettoerlös, der prinzipiell positiv ist. 134 



Vgl. Pijnke (Kunden, 1997), S. 126. 

14 Vgl. SCHMIDT (Marketing-Accounting, 1997), S. 61. 
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Die retrospektive Operationalisierung der Erlöse stellt i. d. R. kein besonderes Problem dar, 
die kundenspezifische, monetäre Erfassung in der Praxis hängt von der Organisation des 
Rechnungswesens im Unternehmen ab. Probleme in der Erfassung der Erlösschmälerungen 
können durch einheitliche und durchgängige Konditionensysteme vermieden werden . 135 

Die retrospektive Bewertung der Erlöse von Kunden kann auch indirekt durch Hilfsgrößen 
wie Umsatz-Punkte erfolgen. Ein Beispiel für solche Punktbewertungen sind die Meilen, die 
Fluggesellschaften im Rahmen ihrer Vielfliegerprogramme den Kunden entsprechend der 
Distanz und Reservierungsklasse gutschreiben. Der Nachteil solcher Punktbewertungen ist 
allerdings, daß sie nicht immer proportional zum Umsatz vergeben werden. Zusätzliche Punk- 
te wie z. B. für die Förderung wenig ausgelasteter Strecken durch Bonusmeilen verzerren die 
Aussagekraft solcher Systeme für die Bewertung kundenbezogener Erlöse. 

Die Größe Umsatzerlöse besitzt wenig Aussagekraft, wenn es um die Einordnung der Ge- 
samtbedeutung des Kunden für das Unternehmen oder sein nicht ausgeschöpftes Umsatzpo- 
tential geht. Durch die Relativierung der Umsatzerlöse lassen sich erlösspezifische Kennzah- 
len zur Unterstützung der retrospektiven Analyse des Kundenwertes herleiten : 136 

• Umsatzanteil des Kunden - Der Umsatz des Kunden im Verhältnis zum Gesamtum- 
satz des Anbieters spiegelt die Bedeutung des Kunden für den Anbieter wider. 

• Durchschnittlicher Bestellwert - Der Durchschnittsumsatz pro Auftrag gibt Hinwei- 
se für Effizienzanalysen. 

• Lieferantenposition des Anbieters - Der Umsatz mit einem Kunden im Verhältnis 
zu dessen Umsatz mit dem größten Wettbewerber zeigt die Bedeutung des Anbieters 
in der Bedarfsdeckung des Kunden. 

• Kundendurchdringungsrate - Das auch Share-of-Customer 137 genannte Verhältnis 
zwischen den Erlösen aus den Leistungen, die der Kunde beim Unternehmen ab- 
nimmt, und dem Gesamtbedarf des Kunden an diesen Leistungen zeigt den Ausschöp- 
fungsgrad des aktuellen Erlöspotentials des Kunden an. 

Insbesondere die Kennzahlen Lieferantenposition und Kundendurchdringungsrate zeigen 
nicht ausgeschöpfte Potentiale auf und unterstützen die Abschätzung zukünftiger Erlöse. Al- 
lerdings sind Kennzahlen, die vom Gesamtbedarf eines Kunden oder vom Umsatz mit einem 
Wettbewerber abhängen, nur schwer zu ermitteln. 

Aussagefähiger als die gezeigten statischen und periodenbezogenen Kennzahlen ist eine Ana- 
lyse der Entwicklungen im Zeitverlauf (z. B. Trendverfahren) durch quantitative Prognoseme- 

115 Vgl. SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 106. 

1.6 Vgl. COR N LI „S KN (Kundenwert, 1996), S. 8-9; FRANZUN (Kundenstrukturanalyse, 1990), S. 95. 

1.7 Vgl. LlNK/GHRTllA'oßBKCK (Marketing-Controlling, 2000), S. 84. 
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thoden, um dadurch den Einfluß von Zufällen und saisonalen oder konjunkturellen Schwan- 
kungen zu minimieren. 138 Sie stellen den Ausgangspunkt für die prospektive Erfassung des 
Erlöspotentials dar. Eine stark vereinfachte Form der Erlösprognose kann auch anhand der 
branchenüblichen Verweildauern von Kunden durchgeführt werden, die multipliziert mit den 
Durchschnittserlösen eines Kunden zu dessen Erlöspotentialen führen. 139 Ein Stromkunde, der 
in der Vergangenheit einen durchschnittlichen Jahresumsatz von 1.200,- DEM erbrachte und 
eine nach Liberalisierung des Energiemarktes geschätzte Kundenbeziehungsdauer von 30 
Jahren 140 hat, besitzt demnach ein Erlöspotential von 36.000,- DEM. Derartig langfristige 
Prognosen sind mit einer hohen Unsicherheit behaftet. Zudem sollten sie um etwaige Ab- 
schätzungen der Preis- und Nachfrageentwicklung (im Strommarkt wird z. B. mit einer Ver- 
ringerung des Stromverbrauchs der privaten Haushalte um 23% bis 2020 gerechnet 141 ) ergänzt 
werden. 

Die genannten Kennzahlen sowie die Prognose zukünftiger Erlöse auf der Basis historischer 
Daten führen i. d. R. nur zur Abschätzung des direkten Erlöspotentials, d. h. der zukünftig 
prognostizierten Erlöse des Kunden aus der Abnahme gleichartiger Leistungen wie in der 
Vergangenheit. Sie helfen wenig bei der Ermittlung des Erlöspotentials aus Cross-Selling- 
Aktivitäten des Unternehmens, dem Cross-Selling-Potential, und dem Erlöspotential poten- 
tieller Kunden, da für diese keine kundenbezogenen historischen Daten existieren. 

Einige Autoren interpretieren Cross-Selling als den Verkauf von Zusatzleistungen an einen 
Kunden, der bereits eine Kemleistung von dem Unternehmen bezieht. 142 Andere trennen 
Cross-Selling streng vom Verkauf von Komplementär- oder Substitutionsgütem in einem 
Paket („Produktbündelung“ 143 ) und sehen Cross-Selling als den gekoppelten Verkauf unter- 
einander unabhängiger Leistungen. 144 Das Cross-Selling-Potential eines Kunden soll im fol- 
genden als das Erlöspotential aus dem Absatz bisher an diesen Kunden nicht verkaufter Lei- 
stungsarten gelten. Die besondere Beachtung des Cross-Selling-Potentials resultiert aus der 
Annahme, daß aufgrund der bereits bestehenden Geschäftsbeziehung ein Vorteil in der Ak- 
quisition neuer Absatzabschlüsse bei diesem Kunden besteht. Untemehmenspraktiker messen 
dem Cross-Selling- Potential eine hohe Bedeutung zu. Nach einer empirischen Studie schätzen 
Vertriebs- und Marketing-Manager von deutschen Unternehmen den Ausschöpfungsgrad vor- 
handener Cross-Selling-Potentiale aktueller Kunden auf ca. 30%. 145 Voraussetzung eines hö- 

138 Vgl. RlEKER (Bedeutende Kunden, 1995), S. 51. 

159 Vgl. CORNELSEN (Kundenwert, 1996), S. 94-95. 

140 Abgeleitet aus der in einer Studie für Privatkunden geschätzten Wechselrate von 32% im Zeitraum 2000- 
2010, vgl. DATAMONITOR (Utilities, 1999), S. 101. 

141 Vgl. PROGNOS AG (Trendskizze, 1998), S. 10. 

142 Vgl. Becker (Strategietrend, 2000), S. 120; HOMBURG/SctlÄEER (Cross-Selling, 2001), S. 2. 

143 Vgl. PRIEM ER (Bundling, 1997), S. 47; zu weiteren Bundling-Arten vgl. PRIEMER (Bundling, 1997), S. 42-70. 

144 Vgl. CORNELSEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 173. 

145 Vgl. HOMBURG/SCHÄFER (Cross-Selling, 2001), S. 2. 
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heren Ausschöpfungsgrads ist allerdings, daß das betroffene Unternehmen ein entsprechend 
breites Leistungssortiment anbietet. 

Die Operationalisierung des Cross-Selling-Potentials benötigt eine spezifische Betrachtung. 
Eine Kennzahl für die Ausschöpfung des Cross-Selling-Potentials ist die bereits erwähnte 
Kundendurchdringungsrate, in diesem Fall allerdings verstanden als das Verhältnis zwischen 
Umsatz des Kunden und seinem Gesamtbedarf an allen Leistungen, die das Unternehmen 
anbietet. Für eine detailliertere Abschätzung des Cross-Selling-Potentials eignet sich die Ana- 
lyse von leistungsspezifischen Affinitäten. Grundüberlegung ist, daß zwischen der Abnahme 
von verschiedenen Leistungen eine Verbundbeziehung besteht: Nimmt ein Kunde Leistung A 
ab, so kann die Wahrscheinlichkeit für die Abnahme einer weiteren Leistung B analysiert 
werden. Die Analyse des Kaufzusammenhangs zwischen verschiedenen Leistungen kann 
bspw. durch 

• Korrelationsanalysen, 

• Faktoranalysen, 

• Clusteranalysen und 

• Multidimensionale Skalierungen 

erreicht werden. 146 Auf Basis dieser Verfahren kann ein Wahrscheinlichkeitsmodell entwik- 
kelt werden, mit dem konkrete Kaufwahrscheinlichkeiten und auf diese Weise auch konkrete 
Erlösgrößen geschätzt werden können. Tabelle 3-5 verdeutlicht die mögliche Erfassung des 
Cross-Selling-Potentials anhand eines Wahrscheinlichkeitsmodells in Form einer Cross- 
Selling-Matrix für den Finanzdienstleistungsbereich. Durch die quantitative Verknüpfung mit 
dem jeweiligen Umsatzpotential kann aus den Cross-Selling-Wahrscheinlichkeiten ein abso- 
lutes, monetäres Maß für das Cross-Selling-Potential gewonnen werden. 
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Tabelle 3-5: Wahrscheinlichkeitsmodell für Cross-Selling im Finanzdienstleistungsbereich 

Quelle : HAGKMANN ( Lebenszyklus-Management , 1986), S. 20. 



146 



Vgl. SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 270-276. 
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Die Anwendung eines solchen Wahrscheinlichkeitsmodells ist oft mit Schwierigkeiten ver- 
bunden. Nicht immer kann aufgrund bestehender Verträge so gut zwischen Ur- und Folgekäu- 
fen unterschieden werden wie im Finanzdienstleistungsbereich. Ab einer gewissen Breite des 
Leistungssortiments ist die Schätzung einzelner Cross-Selling-Wahrscheinlichkeiten kaum 
möglich (bei n Leistungen liegt die Anzahl der zu ermittelnden Cross-Selling- 
Wahrscheinlichkeiten bei n*(n-l)). Die Zusammenfassung von Einzelleistungen zu Lei- 
stungsgruppen kann hier abhelfen. 

Die gezeigten Verfahren unterstützen nicht die direkte Bestimmung des Erlöspotentials po- 
tentieller Kunden. Allerdings können durch Kundensegmentierungstechniken in Verbindung 
mit existierenden Prognosen für aktuelle Kunden indirekte Potentialabschätzungen vorge- 
nommen werden. Auch die Vorhersage des Cross-Selling-Potentials, welches nicht auf Ver- 
bundbeziehungen verschiedener Leistungen zurückgeführt werden kann, gestaltet sich auf 
Basis des gezeigten Wahrscheinlichkeitsmodells als schwierig. Einen Ansatzpunkt zur Be- 
stimmung des gesamten Erlöspotentials eines Kunden bietet die Analyse seines Gesamtbe- 
darfs für vom Unternehmen angebotene Leistungen. Aus dieser Analyse läßt sich das anbie- 
terübergreifende, absolute Erlöspotential des Kunden ableiten, welches die Obergrenze für 
das anbieterspezifische Erlöspotential eines Kunden darstellt. 

Als integrativer und erklärender Rahmen zur Bestimmung des absoluten Erlöspotentials eig- 
nen sich Kundenlebenszyklusanalysen. 147 Vor allem im Business-to-Consumer-Bereich exi- 
stieren typische Verläufe des Nachfrageverhaltens von Endkonsumenten, aus denen das direk- 
te Erlös- und das Cross-Selling-Potential aktueller und potentieller Kunden abgeleitet werden 
kann. Aber auch im Business-to-Business-Bereich existieren Ansätze zur erlösorientierten 
Analyse des Kundenlebenszyklus. 148 Ein klassisches Beispiel zur Abschätzung von Erlöspo- 
tentialen durch Kundenbeziehungsanalysen ist das Lebensphasenmodell von 
Modigliani/Brumberg, 149 welches in Abbildung 3-6 in modifizierter Form graphisch darge- 
stellt wird. 

Das dargestellte Lebensphasenmodell zeigt, daß eine derartige Analyse neben der Abschät- 
zung der aufgrund der Restlebensdauer bestehenden direkten Erlöspotentiale auch bei der 
Abschätzung von Cross-Selling-Potentialen und den Erlöspotentialen potentieller Kunden 
hilft. Allerdings liefern Lebensphasenmodelle nicht mehr als einen ersten Anhaltspunkt zur 
Analyse von Kundenbeziehungen. In der Praxis sind viele unterschiedliche reale Verläufe 
vorstellbar. Der Versuch einer empirischen Bestätigung des idealtypischen Verlaufs schlägt 
oft fehl. Eine Studie von DlLLER im Business-to-Consumer Bereich zeigt zum Beispiel, daß 

147 Vgl. HENTSCHEI. (Beziehungsmarketing, 1991), S. 100; REICIIIIEED (Loyalitäts-Effekt, 1997), S. 240-243; 
STAUSS (Perspektivenwandel, 2000), S. 15-17. 

148 Vgl. z. B. die Studie DlLLER ET AL. (Kundenlebenszyklen, 1992). 

149 Vgl. Modigliani/Brumberg (Utility Analysis, 1955), S. 388-436. 
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nur 26% der Kunden alle Phasen eines idealtypischen Lebenszyklus durchlaufen haben. 150 
Eine hohe Marktdynamik mit starken Änderungen in Wettbewerber- und Kaufverhalten und 
vielen Produktinnovationen verhindert die langfristig angelegte Bestimmung idealtypischer, 
nachfrageorientierter Kundenlebenszyklen. Hier bieten sich qualitative Verfahren wie Szena- 
rio- und Delphi-Technik an, die für langfristige und zeitlich instabile Entscheidungssituatio- 
nen besser geeignet sind. 



Bruttoflnanzmittel 




Abbildung 3-6: Idealtypisches Lebensphasenmodell für Privatkunden im Finanzdienstleistungsbereich 
Quelle: SEYFRIED ( Lebensphasenmodell , 1998), S. 355. 

Es bleibt die zentrale Frage, welchen Anteil des maximalen Erlöspotentials eines Kunden das 
Unternehmen realisieren kann und welcher Anteil von der Konkurrenz abgedeckt wird. Mit 
steigender Anzahl und Qualität der Alternativen kann generell von niedrigeren Kundendurch- 
dringungsraten ausgegangen werden. Eine Wettbewerbsanalyse, in der absatzbezogene Stär- 
ken und Schwächen des Unternehmens mit denen der Konkurrenten verglichen werden, ist 
daher notwendiger Bestand zur Abschätzung der realisierbaren Erlöse. Aber auch das lei- 
stungsbezogene Kaufverhalten der Kunden, welches u. U. durch Kundenbindungs- oder Va- 
riety-Seeking-Motive 151 geprägt ist, ist in diesem Zusammenhang zu untersuchen. 

Im Ergebnis bleibt festzuhalten, daß retrospektive Analysen der Erlöse aus Kundenbeziehun- 
gen kein besonderes Meß- und Quantifizierungsproblem darstellen. Die prospektive Analyse 
auf der Basis historischer Erlösdaten gestaltet sich insbesondere für Cross-Selling-Potentiale 
und die Erlöspotentiale potentieller Kunden als schwierig. Einen Erklärungsrahmen bieten 
Kundenlebenszyklusanalysen. Diese können durch Cross-Selling-Matrixen und nachfrage- 



150 Vgl. DII.LER irr AL. (Kundenlebenszyklen, 1992), S. 1 1 . 

151 Variety-Seeking entspricht dem Streben eines Individuums nach Abwechslung, vgl. PETER (Kundenbindung, 
1997), S. 99-103. 
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orientierte Kundensegmentierungen sinnvoll ergänzt werden. Für eine Abschätzung des reali- 
sierbaren Anteils am Erlöspotential sind Analysen des Konkurrenzangebots und des damit 
verbundenen Kaufverhaltens der Kunden erforderlich. 

3.4 322 Kosten 

Kosten stehen im allgemeinen für den Verbrauch von Wirtschaftsgütem für einen bestimmten 
Zweck . 152 Den nachfolgenden Ausführungen wird der wertmäßige Kostenbegriff zugrundege- 
legt. Erschließt jeden bewerteten Verbrauch an Gütern und Leistungen ein, die zur Erstellung 
und zum Absatz betrieblicher Produkte und zur Aufrechterhaltung der hierfür notwendigen 
Betriebsbereitschaft dienen . 153 

Kundenspezifische Kosten für die retrospektive Analyse liefert vor allem das Rechnungswe- 
sen. ln der Praxis kann das oft noch produkt- und kostenstellenorientierte Rechnungswesen 
diese Aufgabe nicht immer erfüllen . 154 Eine kundenbezogene Zuordnung der Kosten ist aber 
Voraussetzung zur Operationalisierung dieses Bestimmungsfaktors. In diesem Kapitel soll 
daher zunächst dargestellt werden, welche Kosten zur Kundenwertbestimmung relevant sind. 
In einem nächsten Schritt wird diskutiert, welche Kostenrechnungsverfahren für die vorlie- 
gende Problemstellung, der Zuordnung entscheidungsrelevanter Kosten zu Kunden, am ge- 
eignetsten erscheinen. Die Abschätzung zukünftiger Kosten unter besonderer Berücksichti- 
gung des Kostensenkungspotentials wird im letzten Unterkapitel behandelt. 

a) Relevante Kosten 

Reckenfelderbäumer nennt vier Kriterien als Voraussetzung für die Entscheidungsrelevanz 
von Kosten : 155 

• Zukunftsbezogenheit - Entscheidungen sind stets auf die Zukunft gerichtet, also müs- 
sen die ihnen zugrundeliegenden Kosten auch zukünftige Kosten sein. 

• Erwartungsbestimmtheit — Relevante Kosten basieren auf Prognosen, d. h.,sie können 
sich von den Soll-Kosten unterscheiden. 

• Beeinflußbarkeit - Kosten sind nur entscheidungsrelevant, falls sie durch die jeweilige 
Entscheidung noch beeinflußt werden können. 

• Einzelzurechenbarkeit — Kosten sind dann entscheidungsrelevant, wenn sie durch die 
betrachtete Entscheidung ausgelöst werden und dieser daher separat zugerechnet wer- 



152 Vgl. SCIIIERENBECK (Betriebswirtschaftslehre, 1993), S. 3. 

153 Vgl. EISELE (Technik, 1993), S. 567. 

154 Vgl. WELLING (Kundendeckungsbeitragsrechnung, 2000), S. 209. 

155 Vgl. RECKENFELDERBÄUMER (Marketing-Accounting, 1995), S. 69-70 und die dort angegebene Literatur. 




Aufbereitung von Kundenwertinformationen als zentraler Prozeß des Kundcnwcrt-Informations-Svstems 



139 



den können. Streng genommen sind daher auch entgehende Deckungsbeiträge als Ko- 
sten zu berücksichtigen (Opportunitätskosten). 

Diese entscheidungstheoretisch geprägten Anforderungen kann in letzter Konsequenz wohl 
kein Kostenrechnungssystem der Praxis erfüllen. Gleichwohl sind die genannten Kriterien als 
Richtlinien für die Ermittlung relevanter Kosten zu beachten. 

Für die Ermittlung der relevanten Kosten im Rahmen des Kundenwertmanagements stellt sich 
insbesondere die Frage, welche Kosten einer Kundenbeziehung zugerechnet werden sollen. 
Auf Transaktionsebene entstehen kundenbezogene Kosten aus der Erstellung und dem Ver- 
trieb der für den Kunden bestimmten Leistungen. Auf der Ebene der Kundenbeziehung ent- 
stehen zusätzliche Kosten durch den Aufbau und die Pflege der Kundenbeziehung. Einige 
Kostengrößen lassen sich eindeutig einer Kundenbeziehung zuordnen, z. B. die variablen 
Herstellkosten der Leistungen, die der Kunde abnimmt. Andere Kostengrößen, wie z. B. die 
Gehälter der Vertriebsmitarbeiter, können bzw. müssen den Kunden möglichst verursa- 
chungsgerecht zugeteilt werden. 156 

Besondere Bedeutung für die Kundenbewertung haben kundenbezogene Unterschiede der 
Kosteneffizienz. Nicht alle Kunden, welche die gleichen Leistungen abnehmen, verursachen 
zwangsläufig die gleichen Kosten. Nach Shapiro et al. können kundenspezifische Kosten- 
differenzen vor allem auf folgende Ursachen zurückgeführt werden: 157 

• Vertragsabschluß - Intensität der Kundenbetreuung, Verkaufsbesuche u. a. 

• Produktion - Auftragsgröße, Rüstzeiten, Sonderanfertigungen, Verpackung u. a. 

• Distribution - Sitz des Kunden, Transportweg u. a. 

• Kundendienst - Schulungen, Reparaturleistungen u. a. 

Um eine strukturierte und verursachungsgerechte Zuordnung relevanter Kosten auf Kunden 
und Kundengruppen zu ermöglichen, bietet sich eine Hierarchisierung der Kosten entspre- 
chend Abbildung 3-7 an: 158 

• Auf der Produktebene fallen zunächst die relevanten Kosten der Leistungserstellung 
an, die sich oft mit den herkömmlichen Kostenrechnungssystemen ermitteln lassen. 

• Unabhängig von der verkauften Stückzahl fallen auf Auftragsebene spezifische Ko- 
sten der Auftragsverarbeitung an. 

• Zur Pflege und Aufrechterhaltung der Kundenbeziehung entstehen auf der Kunden- 
ebene Kosten aus Kundenbindungsmaßnahmen, kundenbezogenen Servicekosten und 



Vgl. SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 106. 

157 Vgl. SlIAPIRO ET AL. (Käufersegmentierung, 1988), S. 89-90. 

158 Vgl. KNÖBEL (Prozeßkostenmanagement, 1995), S. 8-9. 
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Kosten aus Sonderwünschen (können u. U. auch der Auftrags- oder Produktebene zu- 
geordnet werden). 

• Die Kosten der Marktsegmentebene resultieren z. B. aus marktsegmentspezifischen 
Marketing-Maßnahmen wie der Werbung über Massenkommunikationskanäle. 



• Auf der Organisationsebene werden alle weiteren Kosten erfaßt, die zur Aufrechter- 
haltung der organisatorischen Leistungsbereitschaft nötig sind. 



Die Hierarchisierung der Kostenebenen differenziert den Bestimmungsfaktor Kosten entspre- 
chend der personellen/institutionellen Dimension des Kundenwert-Konstruktes. Die für jede 
Ebene durchführbaren Analysen unterstützen die zuordnungsgerechte Ursachenermittlung bei 
zu hohen Kosten. Insbesondere die Analyse der Kundenebene erlaubt die notwendige Berück- 
sichtigung von Kostenwirkungen in der Planung kundenspezifischer Maßnahmen des Kun- 
denbeziehungs- und -bindungsmanagements. Bei Bedarf lassen sich zwischen Marktsegment- 
und Kundenebene noch verschiedene Ebenen für Kundengruppen oder Subsegmente einzi- 
gen . 




• Unternehmensleitung 

• Personalwesen 

• Controlling 

• Gebäudeemaltung 

• Werbung 

• PR-Arbeit 

• Vertriebsprovisionen 

• Telefonkosten pro Vertriebskanal 

• Kundenspezifische 
Produktanpassungen 

• Serviceleislungen 

• Bonitätsprüfung 

• Kundenbesuche 

• Kundendienst 

• Rabatte 

• Mahnwesen 

• Angebotserstellung 

• Verpackung und Versand 

• Fakturierung 

• Umsatzprovisionen 

• Auftragsbestätigung 

• Rüstkosten 

• Ijöhne 

• Material 

• Abschreibungen für Anlagen 

• Hnergie 

• Finkauf 

• I Lagerhaltung 



Abbildung 3-7: Hierarchie der zur Kundenwertbestimmung relevanten Kosten 

Quelle: KNÖBEL ( Prozeßkostenmanagement , 1995), S. 8. 

b) Geeignete retrospektive Kostenrechnungsverfahren 

Kostenrechnungsverfahren gehören zu den grundlegenden methodischen Instrumenten des 
Rechnungswesens und sind das Herzstück der kalkulatorischen Erfolgsrechnung. Durch sie 
kann die Zuordnung von Kosten zu den aufgezeigten Bewertungsobjekten und -ebenen ope ra- 
tionalisiert werden. Traditionell wird zwischen Teil- und Vollkostenrechnung unterschie- 
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den . 159 In den folgenden Teilkapiteln werden die Teilkostenrechnung mit besonderer Beach- 
tung der relativen Einzelkostenrechnung und die Vollkostenrechnung mit Fokus auf der Pro- 
zeßkostenrechnung näher analysiert. Abschließend werden beide Verfahren verglichen und 
eine mögliche Synthese erläutert. 

aa) Teilkostenrechnung mit Fokus relative Einzelkostenrechnung 

Im Gegensatz zur Vollkostenrechnung kann die Teilkostenrechnung durch den Verzicht auf 
einen Teil der anfallenden Kosten nicht zur Ermittlung des Nettogewinns für einen Kostenträ- 
ger eingesetzt werden. Als zentraler Grundsatz des Verfahrens gilt, daß nur die für den jeweils 
anstehenden Kostenrechungszweck relevanten Kosten zu verrechnen sind. Aus diesem Grund 
eignet sie sich besonders zur Lösung wirtschaftlicher Entscheidungsprobleme. Ähnliches gilt 
für den Einsatz des Verfahrens in der Wirtschaftlichkeitskontrolle und Budgetierung. Auch 
hier können die betroffenen Bereiche nur für solche Kosten- respektive Budgetentscheidun- 
gen verantwortlich gemacht werden, auf die sie durch ihr eigenes Handeln Einfluß haben, und 
dies sind wiederum die jeweils entscheidungsrelevanten Kosten . 160 

Im vorliegenden Fall ist der Kunde das Kalkulationsobjekt. Welche Kosten ihm zugeordnet 
werden, ergibt sich aus der Frage welche Kosten mit der Existenz bzw. Belieferung eines be- 
stimmten Kunden entstehen und folglich entfallen, wenn dieser Kunde nicht mehr beliefert 
wird . 161 

Je nachdem, ob dem Kalkulationsobjekt Kunde lediglich variable Einzel- und Gemeinkosten 
oder aber auch bestimmte Fixkosten, wie bspw. das Gehalt eines Key-Account-Managers, 
zugerechnet werden, spricht man von dem Prinzip des Direct Costing oder der Fixkostendek- 
kungsrechnung . 162 Das einstufige Prinzip des Direct Costing, in dem Fixkosten global als un- 
differenzierter Block betrachtet werden, erscheint für die vielfältigen kundenbezogenen Ent- 
scheidungssituationen im Kundenwertmanagement nicht ausreichend, so daß für diese Zwek- 
ke die Anwendung der mehrstufigen Fixkostendeckungsrechnung als geeigneter erscheint. 
Die Fixkostendeckungsrechnung versucht die Vorteile von Teilkosten- und Vollkostenre- 
chung durch eine möglichst weitgehende Aufspaltung des Fixkostenblocks in verschiedene 
Fixkostenstufen zu vereinigen. Allerdings entspricht die proportionale Schlüsselung der va- 
riablen Gemeinkosten nicht zwangsläufig den tatsächlichen Beziehungen zwischen Ursache 
und Wirkung. 

Auf der Basis des mehrstufigen Aufbaus der Fixkostendeckungsrechnung konzipierte Riebel 
die relative Einzelkostenrechnung, in welcher die Kostenzurechnung nach dem sogenannten 



159 Vgl. HORVÄT1! (Controlling, 1996), S. 454. 

160 Vgl. SCIHERENBECK (Betriebswirtschaftslehre, 1993), S. 616. 

161 SCHMIDT (Marketing-Accounting, 1997), S. 53. 

162 Vgl. ElSEEE (Technik, 1993), S. 679-689. 
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Identitätsprinzip erfolgt. 163 Erlöse und Kosten sind nur dann einem Bezugsobjekt zuzurech- 
nen, wenn sie durch die gleiche Entscheidung ausgelöst werden wie das Bezugsobjekt selbst. 
Alle Kosten, die auf einer Entscheidungsebene beeinflußbar sind, werden dieser als Einzelko- 
sten zugerechnet. Alle übrigen Kosten stellen in bezug auf dieses Objekt Gemeinkosten dar. 
Gemeinkosten werden auf der übergeordneten Ebene, auf der sie wiederum beeinflußbar sind, 
als Einzelkosten berücksichtigt. Die in Abbildung 3-7 vorgestellte Hierarchie der Kosten hilft 
bei der Verdeutlichung dieses Prinzips. Neben den Kosten der Kundenebene lassen sich so die 
der nachgeordneten Produkt- und Auftragsebenen ebenfalls dem Bezugsobjekt Kunde zuord- 
nen. Die Kosten der höheren Ebenen werden hingegen nicht kundenspezifisch verrechnet, 
denn sie stellen in bezug auf den Kunden Gemeinkosten dar. 
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Abbildung 3-8: Ausschnitt einer Grundrechnung der relativen Einzelkostenrechnung 
Quelle: KÖHLER ( Marketing-Management , 1993), S. 286 (vereinfacht). 

Voraussetzung für die Anwendung der relativen Einzelkostenrechnung ist die Führung einer 
in Abbildung 3-8 exemplarisch dargestellten zweckneutralen Grundrechnung, in der alle Ko- 
sten (und Erlöse) erfaßt und den verschiedenen Bezugsgrößen zugeordnet werden. Die er- 
folgsorientierte Verknüpfung der relativen Einzelkostenrechnung mit den kundenbezogenen 
Erlösen führt zur Kundendeckungsbeitragsrechnung. 164 



163 Vgl. RIEBEL (Einzelkosten- und Deckungsbeitragsrechnung, 1994), S. 75-78; SCHMIDT (Marketing- 
Accounting, 1997), S. 56-57. 

164 Vgl. Kapitel 3.4.43.3. 
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Insgesamt kann die relative Einzelkostenrechung hinsichtlich der verursachungsgerechten 
Kostenzurechnung als das exakteste Verfahren bezeichnet werden. 165 Die Stufen-Systematik 
liefert differenzierte Informationen für unterschiedliche Entscheidungsebenen. Die Kritik an 
dem Verfahren äußert sich vor allem in zwei Punkten. Zum einen besteht ein hoher Aufwand 
aus der Sammlung von Kosten- und Erlösinformationen in den Grundrechnungen. 166 Zum 
anderen wird auf die Problematik der Nichtzuordnung der Gemeinkosten verwiesen, was ins- 
besondere im Falle hoher Gemeinkostenblöcke zu einer unzureichenden Entscheidungsrele- 
vanz der Informationsbasis führt. 167 

bb) Vollkostenrechung mit Fokus Prozeßkostenrechnung 

In den vergangenen Jahrzehnten hat die Bedeutung der Gemeinkosten in vielen Branchen 
zugenommen. 168 Als Ursache werden die Verschiebung der Wertschöpfung auf planende, 
steuernde und kontrollierende Aktivitäten und die zunehmende Serviceorientierung von Un- 
ternehmen angeführt. 169 Die Aussagefähigkeit der an variablen Einzelkosten orientierten Teil- 
kostenrechnung hat sich durch diese Entwicklung stark vermindert. Ansätze zur verursa- 
chungsgerechteren Zuordnung der entstehenden Kosten liefert die Prozeßkostenrechnung. Die 
unter der Bezeichnung „Activity Based Costing“ 170 im wesentlichen von Cooper/Kaplan 
entwickelte Methode kann den Vollkostenrechnungssystemen zugeordnet werden. Bei den 
traditionellen Vollkostenrechnungssystemen werden Gemeinkosten mittels verschiedener 
Schlüssel auf die Kostenträger verteilt, obwohl vielfach kein direkter inhaltlicher Zusammen- 
hang besteht. Hauptziel der Prozeßkostenrechnung ist die Erhöhung der Kostentransparenz 
in den indirekten Leistungsbereichen, wobei sie allerdings nur in solchen Bereichen anwend- 
bar ist, in denen die Tätigkeiten eher repetetiven als innovativen Charakter haben. 172 

Grundprinzip der Prozeßkostenrechnung ist die Bestimmung von Prozessen, die ein Kalkula- 
tionsobjekt, bspw. der Kunde, in Anspruch nimmt, und die Definition von Kostentreibem 
dieser Prozesse sowie die Feststellung der Kostentreiber, die das Kalkulationsobjekt (der 
Kunde) verursacht hat. 173 Dieses Prinzip läßt sich anhand des in Abbildung 3-9 dargestellten 
Beispielprozesses „Kundenbetreuung“ illustrieren. 



15 Vgl. EISEU- (Technik, 1993), S. 695. 

166 Vgl. SCHMIDT (Marketing-Accounting, 1997), S. 59. 

167 Vgl. DlEEER/CORNEt-SEN/AMBROSIUS (Konsumgüterindustrie, 1997), S. 13-14. 

168 Vgl. FlNKEIBEN/TEICHERT (Prozessmanager, 1998), S. 77. 

169 Vgl. HORVÄTII (Controlling, 1996), S. 529. 

170 Vgl. als weiterführende Quelle zum Activity Based Costing COOPER/KAPI AN (Cost Management Systems, 
1991). 

171 Vgl. HORVÄTII (Controlling, 1996), S. 670-671. 

172 Vgl. SCHMIDT (Marketing-Accounting, 1997), S. 44-45. 

173 Vgl. KÖHEER (Marketing-Management, 1993), S. 339-340. 
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Abbildung 3-9: Beispielhafte Strukturierung des Hauptprozesses Kundenbetreuung 
Quelle : SCHMIDT (Marketing-Accounting, 1997), S. 109. 

Der Hauptprozeß „Kundenbetreuung“ besteht aus mehreren Teilprozessen wie der Fakturie- 
rung, die sich wiederum aus einzelnen Aktivitäten zusammensetzen (nicht dargestellt), z. B. 
„Rechnung erstellen“ und „Zahlungseingang überprüfen“. Zur Berechnung von Prozeßkosten 
sind für jeden der Teilprozesse Kostentreiber zu ermitteln. Für die Auftragsakquisition eignet 
sich z. B. die „Anzahl besuchter Kunden“, für die Auftragsbearbeitung die „Anzahl der Auf- 
träge“. Für jeden Teilprozeß läßt sich dann ein durchschnittlicher, besser ein kundengruppen- 
spezifischer und mit Blick auf das Kundenwertmanagement idealerweise ein kundenspezifi- 
scher Prozeßkostensatz ermitteln. Der Prozeßkostensatz ergibt sich aus der Summe der Pro- 
zeßkosten dividiert durch die auf den Kostentreiber bezogene Prozeßmenge. 

Offenkundige Probleme bereitet die Behandlung von Kosten solcher Tätigkeitsbereiche, die 
von den Kunden nicht unmittelbar in Anspruch genommen werden, z. B. von Kosten der all- 
gemeinen Verwaltung. Ein Vorschlag zur pragmatischen Vorgehensweise lautet: „ In einigen 
Fällen, in denen sich keine eindeutig funktionale Beziehung zu den Verursachern der Prozeß- 
kosten hersteilen läßt, wird als Kostentreiber der Umsatz gewählt .“ 174 Dies ist jedoch ebenso 
willkürlich, wie wenn in der traditionellen produktbezogenen Vollkostenrechnung die Ver- 
waltungsgemeinkosten proportional zu den Herstellkosten der Produkteinheiten geschlüsselt 
werden. 

Durch Aggregation der Kostensätze der Teilprozesse, die zur Betreuung eines Kunden not- 
wendig sind, ergibt sich der Hauptprozeßkostensatz. Wie bereits angemerkt, kann eine diffe- 



174 



KNÖBEL (Prozeßkostenmanagement, 1995), S. 10-11. 
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renziertere Betrachtung der Kunden durch die Bildung von Kundenkategorien erreicht wer- 
den, z. B. durch eine Differenzierung nach zwei Kriterien: dem Umsatz (z. B. drei Abstufun- 
gen) und der Auftragszahl (z. B. zwei Abstufungen). Insgesamt ergeben sich bei dieser Vor- 
gehensweise für das gewählte Beispiel sechs Hauptprozeßkostensätze zur Ermittlung der 
Kundenbetreuungskosten . 175 Eine pragmatischere Vorgehensweise zeigt ein Praxisbeispiel für 
ein Telekommunikationsuntemehmen bei der Kalkulation von Telekom-Diensten für End- 
kunden . 176 Demnach werden die gleichen Prozeßkostensätze für alle Kunden verwendet, aber 
bei der Ermittlung der anfallenden Prozeßkosten mit kundengruppenspezifischen (z. B. um- 
satzstarke/umsatzschwache Privat-/Geschäftskunden) Gewichtungsfaktoren multipliziert. Die- 
se Vorgehensweise erscheint bei der Verwaltung großer Kundenstämme zweckmäßig. 

Obwohl die Prozeßkostenrechnung ursprünglich für Unternehmen aus der Fertigungsindustrie 
entwickelt wurde 177 , findet sie mittlerweile verstärkt Verwendung in Dienstleistungsunter- 
nehmen . 178 Als Grund gelten die in vielen Dienstleistungsuntemehmen anzutreffenden, von 
der Inanspruchnahme einzelner Leistungen unabhängigen, hohen Bereitstellungskosten (z. B. 
die Netzkosten in Stromversorgungs- und Telekommunikationsindustrie) sowie die hohe Per- 

179 

sonalintensität (z. B. im Finanzdienstleistungsbereich). 

Der Hauptnachteil der Prozeßkostenrechnung ist wie bei allen Vollkostenrechnungsverfahren 
in der Proportionalisierung der fixen Kosten zu sehen. Auf die Prozesse werden auch fixe 
Gemeinkosten umgelegt, so daß die Kosten eines Kunden nur durchschnittlich ermittelt wer- 
den. Ändern sich im Zeitablauf die Prozeßmengen, so bedeutet dies nicht, daß sich die Ge- 
samtkosten im gleichen Verhältnis ändern. Vor allem Personal- und Sachkosten wären bei der 
Auflösung von Kundenbeziehungen nicht unmittelbar abbaubar. 

cc) Vergleich und Synthese der Kostenrechnungsverfahren 

Die in der Praxis immer noch stark verbreitete Methode 180 der traditionellen Vollkostenrech- 
nung kann für die Zwecke des Kundenwertmanagements als am wenigsten geeignet angese- 
hen werden: Die Schlüsselung der Gemeinkosten führt zur Ermittlung von Nettoerfolgsgrö- 
ßen, die nur eine bedingte Aussagekraft besitzen und als Grundlage von Entscheidungen im 
Kundenwertmanagement abzulehnen sind. Letztlich führt sie zu einer Quersubventionierung 
von Kunden, die einen höheren Verbrauch der als Gemeinkosten veranschlagten Ressourcen 
verursachen als andere Kunden . 181 Die Vermeidung der Gemeinkostenproportionalisierung 

175 Vgl. SCHMIDT (Marketing-Accounting, 1997), S. 110-111. 

176 Vgl. ANGER (Telekom, 1998), S. 320-331. 

177 Vgl. die zahlreichen Fallstudien bei COOPER/KAPLAN (Cost Management Systems, 1991). 

178 Vgl. als Beispiel aus der Telekommunikationsbranche z. B. ANGER (Telekom, 1998), S. 320-331, zum Fi- 
nanzdienstleistungsbereich KNOBEL (Kundenwertmanagement, 1997), S. 91-105. 

179 Vgl. RECKENFELDERBÄUMER (Marketing-Accounting, 1995), S. 106-108. 

180 Vgl. KRAEFT (Vertriebscontrolling, 2000), S. 56. 

181 Vgl. KNÖBEL (Prozeßkostenmanagement, 1995), S. 7-8. 
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durch die Teilkostenrechnung stellt eine wesentliche Verbesserung dar. Insbesondere die rela- 
tive Einzelkostenrechnung nach Riebel, in der Kosten nur auf der Ebene ihres Bezugsobjek- 
tes ausgewiesen werden, kann als verursachungsgerechtes und entscheidungsrelevantes Prin- 
zip angesehen werden. In Unternehmen mit einem hohen Gemeinkostenblock führt das Be- 
folgen der strengeh Vorschrift des Identitätsprinzips allerdings dazu, daß einzelnen Bezugsob- 
jekten wie z. B. der Kundenbeziehung keine oder nur geringe Einzelkosten zugerechnet wer- 
den können. Die Prozeßkostenrechnung als Alternative bringt zwar wieder das Problem der 
Fixkostenproportionalisierung mit sich, erreicht allerdings eine im Vergleich zur traditionel- 
len Vollkostenrechung verursachungsgerechtere Zuordnung. 

Mittlerweile sehen verschiedene Autoren die Kombination der relativen Einzelkostenrech- 
nung mit der Prozeßkostenrechnung als geeigneten Ansatz zur Überwindung dieser Proble- 
me. 182 Auf Basis der Prozeßkostenrechnung sind Kundengemeinkostentreiber (z. B. Kunden- 
anfragen oder Reklamationen) zu identifizieren, auf deren Basis die nach der relativen Einzel- 
kostenrechnung nicht zurechenbare Kundengemeinkosten auf die Kunden in einem weiteren 
Schritt verteilt werden. Hauptaufgabe der Prozeßbetrachtung ist die Identifikation zurechen- 
barer Kundengemeinkosten. Nicht alle Gemeinkosten können zwangsläufig als Prozeßkosten 
dem Bezugsobjekt zugerechnet werden, wie sich an einem Beispiel zeigen läßt (vgl. auch 
Abbildung 3-10): 183 

• Die Kosten für ein Weihnachtspräsent an einen Kunden können diesem z. B. als Ein- 
zelkosten (EK) zugerechnet werden. 

• Die Gehälter der Mitarbeiter, die für die Fakturierung der Aufträge zuständig sind, 
können dem Kunden anteilig als Prozeßkosten (PK) zugewiesen werden. 

• Die Gehälter der Zentralstelle Rechnungswesen gelten auf Kundenebene als Gemein- 
kosten (GK), die erst auf einer höheren Ebene als Prozeß- oder Einzelkosten einem 
Bezugsobjekt zugeordnet werden. 

Das sukzessive und stufenweise Vorgehen ist zu empfehlen, um den Entscheidungsträgem die 
Schlüsselung der Gemeinkosten zu verdeutlichen. Nach dem gezeigten Grundschema können 
Einzel-, Prozeß- und Gemeinkosten sowohl getrennt als auch kombiniert ausgewiesen wer- 
den, was zu einer wesentlich breiteren Anwendungsbasis für Entscheidungen im Kunden- 
wertmanagement führt. Für eine derartige Kombination von Prozeßkosten- und relativer Ein- 
zelkostenrechnung spricht weiterhin, daß langfristig fast alle Kosten variabel sind und daher 
Entscheidungsrelevanz besitzen, so daß sie insbesondere bei Entscheidungen strategischer Art 



182 Vgl. FlNKEIßEN/TEICHERT (Prozessmanager, 1998), S. 77-81; MooR/WlNTERMANTEL (Prozesse, 1998), 
S. 342-343; RECKENFELDERBÄUMER (Marketing-Accounting, 1995), S. 193-197; WELLING (Kundendek- 
kungsbeitragsrechnung, 2000), S. 213. 

183 Vgl. RECKENFELDERBÄUMER (Marketing-Accounting, 1995), S. 218-219. 
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berücksichtigt werden sollten. Bei allen Interpretationen ist trotzdem zu beachten, daß letzt- 
lich jede Gemeinkostenverrechnung zu einem gewissen Grad willkürlich ist. Eine methodisch 
trennscharfe Differenzierung kundenbezogener Kosten liefert nur die relative Einzelkosten- 
rechnung. 




Abbildung 3-10: Grundlegendes Schema der prozeßbezogenen Einzelkostenrechnung 

Quelle: In Anlehnung an RECKENFF.I.DERBÄUMER (Marketing-Accouniing, 1995), S. 216. 

c) Abschätzung zukünftiger Kosten 

Wie weiter oben bereits erwähnt, ist die Prognose zukünftiger Kosten besonders relevant für 
Entscheidungen im Marketing im allgemeinen und prospektive Kundenwertanalysen im be- 
sonderen. Zwei Aspekte sind in der Prognose kundenbezogener Kosten zu unterscheiden: 

• Entwicklung der Faktorpreise, d. h. wie entwickeln sich die Preise der Ressourcen, de- 
ren Verbrauch kundenbezogene Kosten verursachen. 

• Zukünftiger Ressourcenverbrauch, d. h. welcher Ressourcenverbrauch kann aus dem 
weiteren Verlauf der Kundenbeziehung erwartet werden. 

Lohn-, Energiepreis- und Rohstoffpreisentwicklungen sind Beispiele für Faktorpreisentwick- 
lungen, die für die Abschätzung der aus dem Ressourcenverbrauch resultierenden kundenbe- 
zogenen Kosten relevant sind. Die Abschätzung der Entwicklung der Faktorpreise ist Aufgabe 
des Rechnungswesens und Controllings und fällt vor allem bei langfristigen Prognosen ins 
Gewicht. Kurz- und mittelfristig kann in zeitstabilen Entscheidungssituationen von nahezu 
konstanten Faktorpreisen ausgegangen werden. 















148 



Konzeption eines Kundcnwcrt-Informations-Systcms 



Zukünftige kundenbezogene Kosten resultieren aus dem weiteren Verlauf der Kundenbezie- 
hung, der maßgeblich durch das Kaufverhalten der Kunden und die kundenbezogenen Maß- 
nahmen des Unternehmens bestimmt wird. Die direkte Prognose einzelner kundenbezogener 
Kostenkomponenten gestaltet sich als sehr aufwendig, zur Vereinfachung bietet sich daher die 
Kopplung der kundenbezogenen Kostenprognose an die kundenbezogene Erlösprognose an. 
Folgende Problemfelder sind dabei zu beachten: 

• Der Zusammenhang zwischen kundenbezogenen Erlösen und erlösabhängigen Kosten 
ist nicht unbedingt streng proportional. Auftragsbearbeitungs- und Produktionskosten 
nehmen z. B. mit steigenden Erlösen aufgrund höherer Losgrößen (Fixkostendegressi- 
on durch „Economies of Scale“) ab. Aber auch hohe Erlöse, die aus verschiedenen 
Leistungen als Folge intensiven Cross-Sellings resultieren, können zu geringeren Ko- 
stensätzen aufgrund von Synergieeffekten in Vertrieb und Distribution führen („Eco- 
nomies of Scope“). Die Definition verschiedener Kostensätze für verschiedene Erlös- 
klassen kann zur Lösung dieses Problems beitragen. 

• Manche kundenbezogene Kosten sind u. U. überhaupt nicht mit kundenbezogenen Er- 
lösen gekoppelt. Vor allem transaktionsübergreifende Kosten, wie z. B. die Kosten zur 
Pflege der Kundenbeziehung, zielen zwar auf eine Steigerung kundenbezogener Erlö- 
se ab, müssen aber nicht zwangsläufig zum Erfolg führen. 

• Die erlösbezogenen Kostensätze können von Kunde zu Kunde unterschiedlich sein. 
Kunden unterscheiden sich z. B. hinsichtlich ihrer durchschnittlichen Auftragsgrößen 
oder Sonderwünsche. Die Kostensätze sollten also künden- oder zumindest kunden- 
gruppenspezifisch geschätzt werden. 

Eine für das Kundenbindungsmanagement besondere Rolle in der Abschätzung kundenbezo- 
gener Kosten nimmt das von der Erlöshöhe unabhängige Kostensenkungspotential ein, wel- 
ches sich im Verlauf längerer Kundenbeziehungen einstellen kann. Ursächlich hierfür sind die 
Verringerung des Koordinations- und Informationsbedarfs sowie Lemeffekte auf Kunden- 
bzw. Anbieterseite . 184 Reichheld illustriert diese Auswirkungen anhand einiger beobachteter 
Praxisbeispiele aus verschiedenen Branchen : 185 

• Bank - Der Zeitbedarf von Kundenberatem ist bei neuen fünfmal so hoch wie bei 
langjährigen Kunden. 

• Versandhandel - Die Auftragsabwicklung bei Stammkunden verläuft doppelt so 
schnell wie bei Neukunden. 



184 Vgl. HOMBURG/DAUM (Kostenmanagement, 1997), S. 33. 

185 Vgl. RFJCIMELD (Loyalitäts-Effekt, 1997), S. 61-64. 
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• Einzelhandel - Geringere Vorratshaltung ist notwendig, weil der Bedarf der Stamm- 
kunden genau bekannt ist. 

Fraglich ist, wie ein Unternehmen diese Potentiale erfassen und ob es sie letztlich auch reali- 
sieren kann. Auch sind Kostensenkungspotentiale nicht allein auf die Effekte langanhaltender 
Kundenbeziehungen zurückzuführen, sondern z. B. auch auf kundenspezifische Präferenzen 
und Verhaltensweisen. Für eine Integration dieser Komponenten in die kostenbezogene Be- 
wertung von Kunden liegen bislang noch keine schlüssigen Konzepte vor. 

3.4 323 Referenzwert 

„Your best salesman is a satisfied customer .“ 186 Hinter diesem Ausspruch steht die Vermu- 
tung, daß Weiterempfehlungen zu den effektivsten und kostengünstigsten Marketinginstru- 
menten gehören . 187 Die vermutete akquisitorische Wirkung von Weiterempfehlungen muß 
allerdings nicht zwangsläufig positiv sein, unzufriedene Kunden können auch Negativwer- 
bung betreiben. So bezeichnen Heskett et al. extrem unzufriedene Kunden als „... terro- 
rists: ... (who) speak out against a poorly delivered Service at every opportunity.“ Eine die- 
se Aspekte umfassende Begriffsbestimmung liefern Eggert/Helm, die Referenzen oder Wei- 
terempfehlungen als „... negative, neutrale oder positive Berichterstattungen eines Kunden 
über die objektiven und/oder subjektiv wahrgenommenen Merkmale einer Anbieterleistung 
bzw. des Anbieters selbst in seinem privaten und/oder geschäftlichen Umfeld ...“ 189 bezeich- 
nen. 

Jeder Kunde kann auf direkte oder indirekte Weise durch seine Referenzen Wert für ein Un- 
ternehmen schaffen oder vernichten. Referenzen beeinflussen direkt Image und Bekanntheits- 
grad des Anbieters oder seines Leistungsangebotes. Indirekt wirken sie auf zukünftige Erlöse, 
indem sie andere Kunden in ihrer Kaufentscheidung beeinflussen. Eine Vielzahl positiver 
Referenzen kann auf diese Weise zur Einsparung von Kosten der Marketingkommunikation 
führen. Die vielfältigen Wirkungsweisen von Referenzen sind offensichtlich. Ihre kundenbe- 
zogene Messung und Operationalisierung gestaltet sich jedoch aufgrund ihres vorökonomi- 
schen und indirekten Wertbeitrages als schwierig. Zudem sind Referenzen zunächst durch das 
Unternehmen nicht beobachtbar, da sie außerhalb der Anbieter-Kunde-Interaktionen ablaufen. 

Grundlage der retrospektiven Analyse stellen Neukundenbefragungen dar. Sie können Aus- 
kunft darüber geben, welchen Einfluß Referenzen auf die Kaufentscheidung des Kunden hat- 



186 ENGUL ET AL. (Word-of-mouth, 1969), S. 15. 

187 Vgl. WILSON (Referrals, 1994), S. 13. Eine differenzierte Diskussion der Wirkungsweisen von durch Kunden 
privat kommunizierten Anbieterinformationen findet sich bereits bei SPECHT (Macht, 1979), S. 242-245. 

188 HBSKUrr ET AL. (Service Profit chain, 1994), S. 166. 

189 Egglrt/Hhlm (Weiterempfehlungen, 1999), S. 2; eine ähnliche Begriffsbestimmung findet sich bei 
CoRNI.LSLN (Referenzwerte, 1998), S. 6. 
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ten. Auf welche Anzahl von Kunden oder welche konkreten Kunden diese Referenzen zu- 
rückzuführen sind, kann nicht immer nachträglich festgestellt werden. Zwar geben Kunden, 
oft motiviert durch eine Belohnung für den Empfehler, eine Bezugsperson als Referenzgeber 
an, so daß rein theoretisch der Wert des Neukunden dem Referenzgeber verursachungsgerecht 
zugeordnet werden könnte. Jedoch ist nicht nachprüfbar, ob diese Person tatsächlich eine 
Weiterempfehlung ausgesprochen hat oder ob er nur der vorgesehene Empfänger der Beloh- 
nung ist und ob nicht noch andere relevante Referenzgeber neben dieser Person existieren. 

Aufgrund der vorhanden Meßprobleme bietet sich alternativ eine Ermittlung von Referenz- 
verhalten und -Wirkung auf der Basis branchen- und kundenspezifischer Einflußfaktoren an. 
Die Bedeutung von Referenzen wird durch die vorherrschenden Eigenschaften der angebote- 
nen Leistungen beeinflußt: 

• Sucheigenschaften - Die Leistung kann durch vorheriges Suchen, Betrachten und Te- 
sten weitgehend beurteilt werden, so daß Referenzen i. d. R. eine geringe Bedeutung 
zukommt. 

• Erfahrungseigenschaften - Kann die Leistung erst nach dem Kauf beurteilt werden, 
nimmt die Bedeutung von Referenzen zu. 

• Vertrauenseigenschaften - Können Leistungen selbst nach mehrjähriger Erfahrung 
nicht genau beurteilt werden, haben Referenzen den größten Einfluß auf die Kaufent- 
scheidung. 190 

Große Bedeutung haben Referenzen von jeher im Anlagenbau gehabt, indem bereits gebaute 
Anlagen potentiellen Kunden zur Überprüfung der Kompetenz des Anbieters dienen. 191 Im 
Endkonsumentenbereich hat Mundpropaganda eine große Bedeutung in Lifestyle-Branchen 
wie Mode, Kino oder Fernsehen. 192 Verschiedene Gründe sprechen für die generelle Zunahme 
der Bedeutung von Referenzen. Informationsüberflutung und -Übersättigung als Folge der 
Entwicklungen im Medienbereich können dazu führen, daß Botschaften über die klassischen 
Kommunikationskanäle beim potentiellen Kunden nicht mehr ankommen. Die zunehmende 
Komplexität von Preissystemen erschwert die vergleichende Analyse durch den Kunden, so 
daß Referenzen zur Entscheidungsfindung herangezogen werden. Als Beispiel sei die in Folge 
der Liberalisierung des Telekommunikationsmarktes entstandene Vielfalt an Tarifen genannt. 
Das Deutsche Kundenbarometer bietet einen Anhaltspunkt zur Ermittlung branchenspezifi- 
scher Unterschiede der Bedeutung von Referenzen (vgl. Tabelle 3-6). Danach würden z. B. 



190 Vgl. HOMBURG/SCIINURR (Kundenwert, 1998), S. 174. 

191 Vgl. BACKHAUS (Investitionsgütermarketing, 1992), S. 529-527. 

192 Vgl. DYE (Mundpropaganda, 2001), S. 10. 
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85% der Befragten ihren Automobilclub weiterempfehlen aber nur 51% ihren Anbieter von 
Telefondiensten. 193 
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Hoch 


Bedeutung 

Mittel 


Gering 




Äutomobilclubs 


Hotels 


Mobilfunk (Netzbetreiber) 




Lebensmitteleinzelhandel 


Kfz- Versicherungen 


Krankenkassen/Versicherungen 


5 


Versandhäuser 
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Öffentl. Personennahverkehr 


1 


Apotheken 


Banken und Sparkassen 


Bausparkassen 


c 

2 


Bau- und Heimwerker- 


Deutsche Bahn (Fernver- 


Paketdienste 


M 


märkte 


kehr) 


Personalcomputer 




Hörfunksender 

Flughäfen 


Textilreinigungen 

Elektrohausgeräte 


Telefondienste 



Tabelle 3-6: Bedeutung des Referenzverhaltens in verschiedenen Branchen 

Quelle: Daten aus MlYRR/DORNACII (Kundenbarometer, 1998), S. 48-49. 



Bislang liegen kaum brauchbare Ansätze zur Operationalisierung des Referenzwertes eines 
Kunden vor. Eine Ausnahme bildet das Referenzwert-Modell von Cornelsen, welches auf 
branchen- und kundenspezifischen Faktoren aufbaut. 194 Ziel dieses Modells ist die monetäre 
Quantifizierung des zukunftsbezogenen Referenzwertes von Kunden. Ausgangspunkt der 
Quantifizierung ist nicht die Extrapolation tatsächlich ausgesprochener Referenzen in die Zu- 
kunft, sondern die Quantifizierung der nach Cornelsen maßgeblichen Einflußfaktoren auf 
Referenzverhalten und -Wirkung von Kunden (vgl. Abbildung 3-1 1). 195 

Der Referenzwert, der monetäre bzw. monetarisierbare Effekte umfaßt, ergibt sich bei 
Cornelsen aus dem Referenzvolumen und -potential. Das Referenzpotential deckt die 
„Mengenkomponente“ des Referenzwertes ab und entsteht aus der multiplikativen Verknüp- 
fung der Faktoren Häufigkeit, Stärke und Richtung der Referenzen. Diese Faktoren lassen 
sich auf die kundenspezifischen Einflußfaktoren Meinungsführerschaft, Soziales Netz und 
Zufriedenheit zurückführen. 

Die Meinungsführerschaft gibt an, wie groß die Wirkung („Durchschlagskraft“) von Emp- 
fehlungen des jeweiligen Kunden ist. Ihre Determinanten sind das Fachwissen und die Per- 
sönlichkeit des Kunden. 196 Welche Determinante den höheren Einfluß hat, hängt von dem 
betrachteten Produkt oder der Branche ab. ln Produktbereichen wie z. B. Auto oder Kleidung, 

193 Vgl. MEYER/DORNACH (Kundenbarometer, 1998), S. 48-49. Die betreffende Frage lautete: „Werden Sie 
diesen Anbieter an Freunde oder Bekannte weiterempfehlen?“ 

194 Vgl. Cornelsen (Kundenwertanalysen, 2000), S. 199-200. 

195 Zu den nachfolgenden Erläuterungen der Abbildung 3-11 vgl. CORNELSEN (Kundenwertanalysen, 2000), 
S. 199-223. 

196 SPECHT geht davon aus, daß Meinungsführer überdurchschnittlich häufig aktive Einflußversuche auf das 
Verhalten anderer Personen unternehmen und charakterisiert diesen Verhaltenstyp anhand verschiedener Per- 
sönlichkeitsmerkmale, vgl. SPECHT (Macht, 1979), S. 96-97. 
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in denen der Kaufentscheidungsprozeß stark durch emotionale Komponenten geprägt wird, 
haben die Persönlichkeitsmerkmale naturgemäß einen stärkeren Einfluß als in Produktberei- 
chen, in denen technisch-funktionale Aspekte die Kaufentscheidung prägen. Die Meinungs- 
führerschaft kann durch Punktsysteme, die Bewertungen von Merkmalen der Persönlichkeit 
(z. B. Soziale Dominanz, Extravertiertheit) und des Fachwissens zusammenführen, operatio- 
nalisiert werden. 

Das Soziale Netz beeinflußt die Häufigkeit oder Breite der Referenzabgabe. Die Breite wird 
durch die Anzahl der angesprochenen Personen bestimmt. Die Größe der sozialen Netze, in 
denen der Referenzgeber verkehrt, bestimmt hierbei maßgeblich die Anzahl potentieller Refe- 
renzgespräche. Je nach Personenkreis (z. B. Familie, Kollegenkreis) unterscheidet sich die 
Breite der Referenzabgabe durch die Intensität der geführten Gespräche . 197 Zur Operationali- 
sierung der Häufigkeit werden daher zusätzlich zu der Größe des Sozialen Netzes personen- 
kreisspezifische Gewichtungsfaktoren ermittelt. 

Die Kundenzufriedenheit gibt vor allem die Richtung der Referenzen an. Zufriede- 
ne/unzufriedene Kunden geben Referenzen mit entsprechend positiver/negativer Wirkung ab. 
In diesem Zusammenhang ist zu betonen, daß es insbesondere bei extrem zufriedenen bzw. 
unzufriedenen Kunden zu einer hohen Motivation kommt, die gemachten Erfahrungen zu 
kommunizieren. Kunden mit extremen (Un-)Zufriedenheitswerten werden in der Operationa- 
lisierung der Referenzwirkungsstärke deshalb mit einem höheren Faktor gewichtet als bezo- 
gen auf die Zufriedenheit indifferente Kunden. 




Abbildung 3-11: Modell zur Ermittlung des Referenzwertes 

Quelle: CORNELSEN (Kundenwerlanalysen, 2000), S. 199. 



197 Eine dem sozialen Netz vergleichbare Darstellung des für die Kommunikation von Anbieterformationen rele- 
vanten Personen- bzw. Adressatenkreisses findet sich bei SPUCI IT (Macht, 1979), S. 80-91. 
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Das Referenzvolumen repräsentiert die „Wertkomponente“ des Referenzwertes und ergibt 
sich aus der Multiplikation des durchschnittlichen Kaufvolumens je Kunde und der Referenz- 
rate. Die Referenzrate kann durch branchenbezogene Schätzungen ermittelt werden. Sie gibt 
an, wie stark sich Nachfrager in ihren Kaufentscheidungen durch Referenzen beeinflussen 
lassen. Ihre Operationalisierung kann durch die Ermittlung des Anteils persönlicher Referen- 
zen an sämtlichen Informationssuchaktivitäten des Kunden erfolgen. Andere Vorkaufinforma- 
tionen gewinnt der potentielle Kunde z. B. aus TV- und Radio-Werbung, Händler- und Her- 
stellerkatalogen oder Internet-Bannern. Diese branchenbezogene Brutto-Referenzrate ist in 
eine Netto- Referenzrate zu transformieren, indem der Bruttowert durch die Anzahl der Ge- 
spräche dividiert wird, die jeder Kunde in der Branche durchschnittlich führt. Das Kaufvo- 
lumen fungiert als Monetarisierungsfaktor und entspricht dem rein monetären Wertbeitrag 
des durch Referenzen gewonnen Kunden (Multiplikatoreffekte durch Referenzen des neu ge- 
worbenen Kunden werden in diesem Modell nicht berücksichtigt). Cornelsen schlägt zur 
Operationalisierung des Kaufvolumens durchschnittliche Umsätze, Kundendeckungsbeiträge 
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oder Kunden-Nettoerfolge des Gesamtmarktes oder einzelner Kundensegmente vor. 



Ausgangsformel zur Berechnung des Referenzwertes (Ru): R u - 


[£(P, *g,)l*MF* KZ*[RR, U ,„ * KV f »„ kl .J 


M 


•e 

,8 


Soziales Netz (£Pi*&) 

Kunde E spricht mit 4 Personen im Familienkreis selten 
(g=0,5) und mit 20 Kollegen manchmal (g=0,25) über Autos. 


J(Pi *g|) ”(4*0,25 + 20*0,5 -11 


S, 

5 

1 

•8 


Kundenzufriedenheit (KZ) 

Kunde E ist „zufrieden“, was auf der Skala [-2,-1 ,+ l ,+2] dem 
Wert [+1] entspricht. 


KZ- +1 


B* 

4 


Meinungsführerschaft (MF) 

Kunde E erzielt 14 von 23 Punkten auf der Skala von 
Persönlichkeitsmerkmalen. 


MF- 14/23-0,61 


& 

8 


Referenzrate (RR BUb> ) 

In der Autobranche ergibt sich ein Brutto-Referenzwert von 
18%. Jeder Nachfrager spricht mit ca. 14 Referenzgebem. 




1 

b: 

1 


Kaufvolumen (KV BMtn ) 

In dem Segment Oberklasse liegen die durchschnittlichen 
Kauferlöse je Kunde bei 66.000 DM über 5 Jahre. 


kv .u„. “ 66.000 DM /5 Jahre - 1 3.200 DM 


M 


Ergebnis für den Referenzwert des Kunden E: R u - [1 1 


*0,61*(+1)*U9%*13.200DM- 1143 DM 



Abbildung 3-12: Beispielhafte Berechnung des Referenzwertes eines Kunden 

Quelle: CORNELSEN ( Kundenwertanalysen , 2()0()) y S. 256 (modifiziert). 



198 



Vgl. CORNHU5KN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 223. 
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Abbildung 3-12 illustriert das vorgestellte Konzept durch die beispielhafte Berechnung des 
Referenzwertes eines Kunden anhand der Ergebnisse einer empirischen Studie aus dem Au- 
tomobilhandel. Der Referenzwert wird vereinfachend auf Umsatz- und Jahresbasis ermittelt. 
Die Übertragung des auf Jahresbasis berechneten Kundenwertes in eine längerfristige Per- 
spektive kann anhand der abgeschätzten Beziehungsdauer und einem Rückgriff auf die Inve- 
stitionsrechnung vorgenommen werden. 199 

Das in groben Zügen vorgestellte Berechnungsmodell liefert einen systematischen und nach- 
vollziehbaren Ansatz zur Referenzwertermittlung. Cornelsen hat zudem für die Automobil- 
branche seine praktische Umsetzbarkeit demonstriert. 200 Da sich allerdings die meisten Indi- 
katoren nur über Befragungen bzw. subjektive Beurteilungen ermitteln lassen, dürfte eine 
Erfassung des Referenzwerts aller Kunden einen zu hohen Aufwand darstellen. Die Komple- 
xität steigt für Branchen mit einem breiteren Leistungsangebot durch sich hinsichtlich ver- 
schiedener Einzelleistungen überschneidende Referenzen. Die Umrechnung in einen monetä- 
ren Wert spielt zudem eine in der Praxis nicht realisierbare Genauigkeit vor. Andererseits 
erleichtert sie die Einordnung des Referenzwerts im Vergleich zu den direkt mit einer Kun- 
denbeziehung verbunden Erlösen und Kosten und stößt u. U. auf eine höhere Akzeptanz durch 
das Führungspersonal. Als weitere Kritik an dem Modell von Cornelsen kann die Vernach- 
lässigung der Artikulation von Referenzen gegenüber nichtnachfragenden Systemen wie z. B. 
der Stiftung Warentest oder dem Fernsehen genannt werden. 201 Diese Institutionen bzw. Or- 
ganisationen können als Verstärker der Referenzbotschaft das Kaufverhalten von Kunden 
erheblich beeinflussen. 202 

Bei der Aggregation individueller Kundenwerte zu Kundengruppenwerten ist zu beachten, 
daß durch den Referenzwert Doppel- oder Mehrfachberechnungen von kundenbezogenen 
Wertbeiträgen auftreten können. Entsteht aus einer Referenz eine neue Kundenbeziehung, 
werden die resultierenden Zahlungsströme dem Neukunden und dem Referenzgeber zuge- 
rechnet. Redundante Referenzwerte sollten daher bei der Aggregation von Kundenwerten 
herausgerechnet werden. 

3.432.4 Informationswert 

Der Informationswert (auch Informatorischer Wert oder Lempotential) eines Kunden ergibt 
sich aus der Gesamtheit der für das Unternehmen verwertbaren Informationen, die ihm durch 
den Kunden zufließen 203 Die Informationen besitzen zunächst keinen Wert, sondern gewin- 



199 Vgl. Homburg/Schnurr (Kundenwert, 1998), S. 174. 

200 Vgl. die empirische Studie in CORNEI.SEN (Referenzwerte, 1998). 

201 Vgl. die Auflistung entsprechender Systeme bei SPECHT (Macht, 1979), S. 84. 

202 Vgl. SPECHT (Macht, 1979), S. 245-253. 

203 Vgl. SCIILEUNING (Dialogmarketing, 1994), S. 161. 
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nen diesen erst durch ihre Verwendung in betrieblichen Prozessen . 204 Kostensenkungen im 
Vertrieb können z. B. durch die Auskunftsbereitschaft eines Kunden hinsichtlich seiner Pro- 
duktpräferenzen realisiert werden, was eine differenzierte Ansprache erlaubt. Erlössteigerun- 
gen entstehen z. B. durch von Kunden angeregte neue Produktideen, die auf dem Markt gute 
Absatzchancen haben. Beschwerden über Produktmängel helfen, die Produktionsqualität zu 
steigern, was wiederum sowohl zu Kosteneinsparungen in der Produktion als auch zu Erlös- 
steigerungen aufgrund besserer Produktqualität führen kann. Wie die Beispiele zeigen, be- 
schränkt sich die Informationswirkung nicht nur auf die jeweilige Kundenbeziehung, sondern 
kann über den Wertschöpfungsprozeß auch andere Kundenbeziehungen beeinflussen. Auf- 
grund dieser indirekten Erlös- und Kostenwirkungen können die Informationsbeiträge von 
Kunden als vorökonomischer Bestimmungsfaktor des Kundenwerts interpretiert werden. 

Prinzipiell lassen sich Informationen faktischer und normativer Art unterscheiden : 205 Fakti- 
sche Informationen spiegeln objektiv überprüfbare Sachverhalte wie z. B. ein defektes Pro- 
dukt wider. Aus diesen Informationen ergibt sich für das Unternehmen ein unmittelbarer 
Handlungsbedarf, sofern das aufgetretene Problem den Zielen des Unternehmens entgegen- 
steht. Normative Informationen hingegen können nicht objektiv überprüft werden, da sie von 
subjektiven Wertungen geprägt sind, wie z. B. Beschwerden über unfreundliches Personal. 
Nach Hoffmann reicht deshalb erst ein vermehrtes Auftreten gleichartiger Informationen als 
ein Indikator für Handlungsbedarf aus. 

Neben den genannten Beispielen, die in erster Linie inkrementalen Verbesserungen des Lei- 
stungsprogramms dienen, wird in der Literatur insbesondere das Innovationspotential kunden- 
seitiger Informationen diskutiert . 206 Kunden, die künftige Leistungsanforderungen und Pro- 
dukteigenschaften antizipieren können, besitzen für ein Unternehmen einen hohen Wert. 
Merkmale zur Identifikation solcher Kunden, den sogenannten „Lead Usern“, liefert 
Hippel: 207 

• Bedarf an Produktneuerungen früher als andere und 

• Erwartung eines hohen wirtschaftlichen Nutzens aus den Innovationen. 

Insbesondere in hochtechnologischen Märkten verspricht die Einbindung der Lead User in die 
Suche nach neuen Produktideen Wettbewerbsvorteile. Das Lead-User-Konzept beschränkt 
sich dabei nicht zwangsläufig auf den Business-to-Business-Bereich, auch im Business-to- 



204 Vgl. Hoffmann (Erfolgskontrolle, 1991), S. 95. 

205 Vgl. Hoffmann (Erfolgskontrolle, 1991), S. 100-101. ' 

206 Vgl. HOMBURG/SCIINURR (Kundenwert, 1998), S. 173; RlFKBR (Bedeutende Kunden, 1995), S. 59; vgl. auch 
Kapitel 3.4 .3.1. 

207 Vgl. HIPPEL (Lead Users, 1996), S. 796-800. 
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Consumer-Bereich gibt es Beispiele für die Relevanz von Lead Usern, z. B. im Automobil- 
und Mobilfunk-Bereich. 

In Kapitel 3.23.3 wurde bereits die Problematik der Bewertung von Informationen im allge- 
meinen angesprochen. Die Ermittlung des Informationswerts einzelner Kunden gestaltet sich 
entsprechend schwierig. Die Bestimmung eines Informationswerts scheitert oft schon daran, 
daß viele Unternehmen das aus Kundenbeziehungen entstehende Lempotential nicht nutzen. 

Voraussetzung für eine kundenspezifische Informationswertbestimmung ist die systematische 
Erfassung und Verarbeitung von Informationen im Unternehmen, die eine Zuordnung der 
Informationen zu einzelnen Kunden ermöglicht. Zusätzlich können die aktive und passive 
Informationsbereitschaft von Kunden durch Befragungen von Kunden und Mitarbeitern ermit- 
telt werden. Als weiteres Problem erweist sich die Quantifizierung des Nutzens der Informa- 
tionen. Wild schlägt vor, den Nutzen von Informationen aus den zukünftigen Verwendungs- 
wirkungen abzuleiten. 208 Der Nutzen ergibt sich nach dieser Vorgehensweise aus der Diffe- 
renz der Wirkungen mit und ohne Berücksichtigung der betreffenden Informationen, gemes- 
sen anhand einer Ordinalskala. Eine monetäre Umrechnung dieser Nutzenbewertungen ist 
theoretisch möglich, wenn es gelingt, die in verschiedenen Beispielen genannten Erlös- und 
Kostenwirkungen von Informationen durch Beantwortung der folgenden Fragen zu quantifi- 
zieren: 

• Welche Erlössteigerungen/Kostensenkungen sind aufgrund der Kundeninformationen 
zu erwarten? 

• Welcher Anteil der ökonomischen Effekte kann verursachungsgerecht den 
Kundeninformationen und den jeweiligen Kunden zugeordnet werden? 

Die monetäre Abschätzung von Kosteneinsparungen aufgrund von Prozeßverbesserungen 
gestaltet sich in diesem Zusammenhang einfacher als die Abschätzung des Wertes von Kun- 
den angeregter Innovationen. Trotzdem gestaltet sich diese Aufgabe als sehr komplex. Einen 
möglichen Lösungsansatz bietet die Verwendung von Opportunitätskosten. Z. B. könnte man 
die Kosten der Beschaffung entsprechender Informationen durch externe Marktforschungsun- 
temehmen abschätzen. Neben den genannten Informationsnutzen sind die Informationskosten 
zu berücksichtigen. Die Erfassung, Verarbeitung und Verwendung kundenseitiger Informa- 
tionen verursacht Kosten, die von den Informationsnutzen abzuziehen sind. 

Vom derzeitigen Standpunkt erscheint die monetäre Quantifizierung kundenindividueller In- 
formationswerte in der Praxis kaum durchführbar. Eine Alternative stellt die segmentspezifi- 
sche Kategorisierung von Kunden in Informationswertgruppen dar. Sie kann auf diskriminan- 
zanalytischer Basis durch eine repräsentative Stichprobe aus dem Kundenstamm in Kombina- 

208 Vgl. WILD (Nutzenwirkung, 1971), S. 323-324. 
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tion mit der Auswertung vergangenheitsbezogener Merkmale durchgeführt werden . 209 Die 
nachträgliche Monetarisierung durch Zuweisung durchschnittlicher Informationswerte an die 
verschiedenen Kundengruppen ist denkbar, würde allerdings eine Scheingenauigkeit Vor- 
täuschen. 

3.43.2.5 Sicherheitswert 

Im Vergleich zu den übrigen vorgestellten Bestimmungsfaktoren wurde der Sicherheitswert, 
auch entgegengesetzt formulierbar als Risikowert, in der Literatur zur Kundenbewertung nur 
selten diskutiert . 210 Der Sicherheitswert ist vor allem in der langfristigen, zukunftsgerichteten 
Bewertung von Kundenbeziehungen zu berücksichtigen. Er beschreibt die Wertkomponente 
eines Kunden, die aus dem Grad der Sicherheit (des Risikos), mit dem die aus einer Kunden- 
beziehung erwarteten Erträge realisiert werden, resultiert. Geht man von einem gleich hohen 
Erwartungswert für die sonstigen Wertbeiträge aus zwei Kundenbeziehungen aus, wird der 
Kundenwert mit dem geringeren Risiko (statistisch entspricht dies einer geringeren Standard- 
abweichung) prinzipiell höher bewertet: „ . . . der Wert eines Kunden ... um so größer ist . . . je 
sicherer die Beziehung zu dem Kunden eingeschätzt wird ... <<2U . Ohne die Berücksichtigung 
eines kundenspezifischen Sicherheitswertes bestünde z. B. die Gefahr, daß risikoreiche Kun- 
denbeziehungen mehr finanzielle Mittel bekommen, als es den Präferenzen der Kapitalgeber 
entspricht. 

Der Sicherheitswert gibt die investive Perspektive des Kundenwertmanagements wieder. 
Aufwendungen für Akquisition oder Bindung eines Kunden sind typische Beispiele für risi- 
kobehaftete Investitionen in Kundenbeziehungen. Aber auch bei Transaktionen, in denen die 
Leistung des Unternehmens der des Kunden zeitlich vorgelagert ist, besteht ein Risiko. Ein 
Beispiel ist das Ausfallrisiko im Kreditgeschäft. Der Sicherheitswert kann als absolute Größe 
letztlich nur im Zusammenhang mit den aus einer Kundenbeziehung erwarteten Wertzuflüs- 
sen interpretiert werden. Seine Wirkung als Bestimmungsfaktor des Kundenwertes entfaltet er 
daher erst in der Verknüpfung mit den anderen Bestimmungsfaktoren. 

Zur Operationalisierung des Sicherheitswertes stellt sich zunächst die Frage, welche Faktoren 
die Sicherheit/das Risiko des weiteren Verlaufs der Kundenbeziehung bestimmen. Risiken 
entstehen durch nicht eindeutig vorhersehbare Entwicklungen in der Umwelt (z. B. Gesetzes- 
änderungen), im Unternehmen (z. B. Fehlschlagen eines Forschungsprojektes), im 
Markt/Marktsegment (z.B. Änderung der Kundenanforderungen) und in der Kundenbezie- 
hung (z. B. vorzeitige Abwanderung eines Kunden). Die aus dem Unternehmen und der Um- 

209 Vgl. CORNFXSUN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 232 

210 Eine Ausnahme bildet KNÖBI-X (Kundenwertmanagement, 1997), S. 151. Er bezieht sich jedoch nur auf die 
Bonität und die Kreditwürdigkeit von Kunden im Finanzdienstleistungsgechäft. 

211 LlNK/GURTI I/V OßBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 148 
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weit stammenden Risikofaktoren sind zunächst für alle Kunden gleich zu bewerten. Unter- 
schiede hinsichtlich des Risikos einer Kundenbeziehung resultieren aus Unsicherheiten über 
marktsegmentspezifische und kundenspezifische Entwicklungen. Tabelle 3-7 zeigt mögliche 
Risikofelder dieser Ebenen. 



Marktsegment 


Kundenbeziehung 


Wettbewerb 


Dialog 


• Marktkräfte (nach PORTER) 212 


• Wissen um Entscheidungsprozesse 


Produkte 


beim Kunden 


• Marktwachstum 


• Dialogstrategie 


• relativer Marktanteil 


• Kundenselektion 


• Marktvolumen 


Anfrage 


Kunden 


• Anfrageselektion 


• Marktsegmentierung 


Angebot 


• Kundenanforderungen 


• Preise 


Konkurrenz 


• Kalkulationskompetenz 


• Relative Stärken und Schwächen der 


• Leistungsprofil 


Mitarbeiter sowie künden- und 


• Image beim Kunden 


technologienaher Bereiche 


• Kundenzufriedenheit 

• Stabilität und Solidität der 
Kundenanforderungen 

Auftrag 

• Vertragskompetenz 

• Absatz-/Umsatz-/Erlösplanung 



Tabelle 3-7: Risikofelder des Marktsegmentes und der Kundenbeziehung 

Quelle : BäRTH/Marzian/WIU.E (Customer Equity, 2000), S. 45. 



Barth/Marzian/Wille schlagen zur Operationalisierung des kundenbeziehungsspezifischen 
Risikos ein Scoring-Modell auf Basis der durch Plausibilitätsüberlegungen und Expertenurtei- 
len ermittelten Risikofaktoren vor. 213 Die genannten Risikofelder sind allerdings nur eine 
Auswahl möglicherweise relevanter Bereiche in der Risikobewertung von Kundenbeziehun- 
gen. 

Strukturierter wirkt das Erklärungsmodell von Diller, der Kundennähe, Kundenbindung und 
Unabhängigkeit als die wesentlichen steuerbaren Einflußfaktoren auf die Sicherheit einer 
Kundenbeziehung nennt. 214 



212 Vgl. zu den Markt- bzw. Wettbewerbskräften nach PORTER z. B. PORTER (Wettbewerbsvorteile, 1986), S. 23. 

213 Vgl. BARTII/MARZIAN/WIU.E (Customer Equity, 2000), S. 44-45. 

2,4 Vgl. DILLER (Beziehungs-Marketing, 1995), S. 445-446. 
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Die Kundennähe beeinflußt das Interaktionsrisiko einer Kundenbeziehung. Interaktionen 
zwischen Unternehmen und Kunden sind durch Unsicherheit geprägt. Ein Anruf mit dem 
Ziel, ein Produkt abzusetzen, kann zum Absatzerfolg führen, aber auch vom Kunden als Belä- 
stigung empfunden werden. Je besser das Unternehmen den Kunden kennt, je näher das Lei- 
stungsangebot des Unternehmens an den Bedürfnissen des Kunden liegt und je enger Unter- 
nehmen und Kunden kooperieren, um so niedriger ist das Interaktionsrisiko und um so höher 
ist der Sicherheitswert eines Kunden . 215 Die Kundennähe kann durch das Unternehmen ge- 
steuert werden, wird aber auch durch den Kunden mitbestimmt, z. B. durch seine Auskunfts- 
und Kooperationsbereitschaft. 

Die Kundenbindung ist mit der Kontinuität und Stabilität der Geschäftsbeziehung verbun- 
den. Je höher die Kundenbindung, desto weniger anfällig sind Kunden für Konkurrenzange- 
bote und einen Anbieterwechsel. Niedrige Fluktuationsraten erhöhen nicht nur die Bezie- 
hungssicherheit, die sich auf den Fortbestand der Kundenbeziehung bezieht, sondern auch die 
Transaktionskosten, weil sich der Aufwand bei der Suche und Auswahl neuer Kunden redu- 
ziert und Lemeffekte im Rahmen bestehender Kundenbeziehungen erzielt werden können . 216 
Kundenbindung kann auch aus Wechselbarrieren, wie z. B. vertraglichen Abnahmevereinba- 
rungen, resultieren, die zu einem positiven Sicherheitswert führen. 

Die mit der Kundenbindung und der Kundennähe im Konflikt stehende Unabhängigkeit 
senkt das Beziehungsrisiko durch ein weitgestreutes, risikomindemdes Kunden-Portfolio. 
Fokussiert sich das Unternehmen auf einige große Kunden, steigt das Risiko durch die hohe 
Abhängigkeit von diesen Kunden. Sie können bei Abwanderung nur schwierig substituiert 
werden . 217 Die Unabhängigkeit sinkt entsprechend mit der Höhe möglicher Verluste durch 
Abwanderung des Kunden aus verlorenen beziehungsspezifischen Investitionen („sunk 
costs“) und entgehender direkter und indirekter Erträge. 

Eine große Bedeutung für die genannten Einflußfaktoren haben die Machtkonstellationen in 
der Kundenbeziehung. Specht liefert eine weitgefaßte Bestimmung des Machtbegriffes: 
„Macht liegt vor, wenn und soweit ein Verhaltenssystem die Möglichkeit hat, das Verhalten 
eines anderen Verhaltenssystems zu verursachen .“ 218 Macht kann auf Kunden- und Unter- 
nehmensseite vorhanden sein und resultiert aus Machtressourcen wie Verfügungsmöglichkei- 
ten über knappe Güter, der Fähigkeit, Güter machtwirksam einsetzen zu können und den Vor- 
stellungen der potentiell Beeinflußten über die genannten Machtressourcen des potentiell Ein- 



215 Vgl. STAHL (Kundenmanagement, 1998), S. 29-30. 

2,6 Vgl. DlLLHR (Beziehungs-Marketing, 1995), S. 446. 

217 Ähnlich argumentiert auch SPHCIIT in bezug auf die aus der Mobilität der Kunden resultierende Macht zur 
Beeinflussung des Anbieterverhaltens, vgl. SPF.CIIT (Macht, 1979), S. 230. 

218 SPHCIIT (Macht, 1979), S. 156. 
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flußnehmenden. 219 Je mehr Macht ein Unternehmen über einen Kunden hat, desto aktiver 
kann der zukünftige Verlauf der Kundenbeziehung gestaltet werden: Die Macht des Unter- 
nehmens kann z.B. zur Erhöhung der Kundenbindung eingesetzt werden. Die Macht des 
Kunden verringert dagegen die Unabhängigkeit des Unternehmens: Das Risiko, auf negative 
Entwicklungen der Wertbeiträge nicht reagieren zu können, steigt. Beispielsweise kann ein 
Kunde, der aufgrund seines hohen Anteils am Gesamterlös des Unternehmens unverzichtbar 
für dessen Fortbestand geworden ist, oft überhöhte Preisnachlässe durchsetzen. 

Die aufgeführten Konstrukte stellen wesentliche Einflußfaktoren auf kundenbeziehungsspezi- 
fische Risiken dar und können als Basis für ein Indikator- oder Scoring-Modell zur Abschät- 
zung des Sicherheitswertes dienen, welches um marktsegment- und untemehmensspezifische 
Faktoren zu ergänzen wäre. Allerdings erschweren Wechselwirkungen zwischen den Faktoren 
die Auswahl und Gewichtung geeigneter Scoring-Merkmale. So wirken Kundennähe und 
Kundenbindung negativ auf die Unabhängigkeit eines Unternehmens von einem Kunden und 
positiv auf die Macht des Unternehmens. 220 Kundennähe gilt vielfach als Voraussetzung der 
Kundenbindung 221 Kundenbindung durch Wechselbarrieren kann auf die Ausübung unter- 
nehmerischer Machtpotentiale zurückgeführt werden. Allerdings sollten aus den genannten 
Bereichen Faktoren abgeleitet werden, die auf einer Zielebene möglichst wenig korrelieren. 

Aus investitionstheoretischer Sicht schlägt sich der Sicherheitswert in der Abdiskontierung 
der zukünftig erwarteten Erträge aus der Kundenbeziehung mit einem risikoadäquaten Kalku- 
lationszinsfuß nieder. In diesem Zusammenhang stellt der kundenspezifische, risikoadäquate 
Kalkulationszinsfuß eine weitere Möglichkeit zur Operationalisierung und Monetarisierung 
des Sicherheitswertes dar. Für seine Ermittlung liegen bislang allerdings wenig Lösungsvor- 
schläge vor. Link/Gerth/Vobbeck gehen sogar davon aus, daß es sich regelmäßig um einen 
groben Schätzwert handelt. 222 Insbesondere die Ermittlung des kundenspezifischen Risikos ist 
ein bisher nicht zufriedenstellend gelöstes Problem. Möglichkeiten der Übertragung finanz- 
theoretischer Ansätze auf die Ermittlung des kundenspezifischen Kalkulationszinsfußes in 
Kombination mit den erarbeiteten Risikofaktoren werden in Kapitel 3.4.43.4 vorgestellt. 

Einen Sonderfall des Sicherheitswertes stellt das transaktionsbezogene Bonitäts- oder Risiko- 
potential eines Kunden dar. Bonitäts- bzw. Risikopotentiale entstehen in jeder Transaktion, 
bei der das Unternehmen dem Kunden einen Kredit gewährt und die Gefahr besteht, daß die- 
ser nicht vollständig oder nicht rechtzeitig zurückgezahlt werden kann. Im Finanzdienstlei- 
stungsbereich hat dieser Wert eine relativ große Bedeutung, so daß in diesem Bereich eine 
Reihe von Scoring-Verfahren (Antrags-Scoring, Behaviour-Scoring, etc.) zur Quantifizierung 

219 Vgl. Specht (Macht, 1979), S. 159. 

220 Vgl. DILLER (Beziehungs-Marketing, 1995), S. 446; STAHL (Kundenmanagement, 1998), S. 130. 

221 Vgl. KRAFFT (Fokus, 1999), S. 524-525. 

222 Vgl. LINK/GERTH/VOBBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 147. 
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der Kundenbonität entwickelt wurden . 223 Die Monetarisierung erfolgt i. d. R. über Standard- 
Risikokosten, die je nach Bonität prozentual zum Kreditvolumen berechnet werden . 224 Die 
Ermittlung dieses Wertes ist im Vergleich zum allgemeineren Sicherheitswert einfach: Durch 
den Kreditvertrag sind kundenbeziehungs-, marktsegment- und untemehmensspezifische Ri- 
siko ausgeschlossen und allein die Entwicklung der Zahlungsfähigkeit des Kunden verbleibt 
als Risikofaktor. Ähnliche Eigenschaften weist das Schadenspotential auf, welches vorwie- 
gend im Versicherungsgeschäft eine Rolle spielt und ebenfalls in Form von Standard- 
Risikokosten monetarisiert werden kann . 225 

Zusammenfassend können folgende Erkenntnisse zur Operationalisierung des Sicherheitswer- 
tes festgehalten werden: 

• Einen Anhaltspunkt zur Quantifizierung des Sicherheitswertes bieten Scoring- oder 
Indikator-Modelle auf Basis kundenspezifischer Risikofaktoren. 

• Wesentliche durch das Unternehmen gestaltbare Einflußfaktoren auf den Sicherheits- 
wert sind Kundennähe, Kundenbindung und Unabhängigkeit. 

• Die auf investitionstheoretischen Bewertungsverfahren basierende Ermittlung eines 
kundenspezifischen, risikoadäquaten Kalkulationszinsfußes bietet eine Möglichkeit 
zur Monetarisierung des Sicherheitswertes. 

• Das auf Kreditgeschäfte bezogene Bonitätspotential und das auf Versicherungsge- 
schäfte bezogene Schadenspotential können durch spezielle Scoring-Modelle quantifi- 
ziert und durch Score-abhängige Standard-Risikokosten monetarisiert werden. 

3.433 Bestimmungsfaktoren im Überblick 

Folgende Punkte fassen die Analyse der Bestimmungsfaktoren des Kundenwertes zusammen: 

• Die Bestimmungsfaktoren Erlöse, Kosten, Referenzwert, Informationswert und Si- 
cherheitswert gewährleisten eine weitgehend überschneidungsfreie und vollständige 
Beschreibung der Wertbeiträge von Kunden zum Untemehmenserfolg. 

• Die Erlöse aus den an die Kunden abgesetzten Leistungen stellen den bedeutendsten 
und im Vergleich zu den anderen Faktoren den am leichtesten zu operationalisieren- 
den Bestimmungsfaktor dar. Für Messung und Prognose liegen praktikable Ansätze 
vor. In der Prognose zukünftiger Erlöse sind die Vorhersagen des Cross-Selling- und 
des Erlöspotentials möglicher Neukunden die größten Herausforderungen. 



223 Vgl. KNOTII (Kreditrisikomanagement, 1998), S. 197-202. 

224 Vgl. KNÖBF.L (Kundenwertmanagement, 1997), S. 161-162 

225 Vgl. VENOHR/ZINKE (Kundenbindung, 1999), S. 155-157. 
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• Die Kosten ergeben zusammen mit den Erlösen den rein ökonomischen Kundenwert 
auf Erfolgsbasis. Ihre Operationalisierbarkeit ist abgesehen von dem komplexeren Zu- 
ordnungsproblem ähnlich einzuschätzen wie bei den Erlösen. 

• Der Referenzwert eines Kunden entsteht durch die Weitergabe anbieterbezogener In- 
formationen an andere Kunden und die daraus folgende negative oder positive Beein- 
flussung des Kaufverhaltens dieser Kunden. Als vorökonomischer Bestimmungsfak- 
tor, der zunächst außerhalb des unternehmerischen Beobachtungsfeldes liegt, gestaltet 
sich seine Operationalisierung schwieriger als die ökonomischer Bestimmungsfakto- 
ren. Erste Ansätze zur Quantifizierung und Monetarisierung liegen jedoch bereits vor. 

• Der Informationswert entsteht aus den vom Unternehmen verwertbaren Informationen 
des Kunden. Die Bewertung von Informationen stellt generell ein bisher nicht befrie- 
digend gelöstes Problem dar. Die Tatsache, daß der effektive Informationswert eines 
Kunden außerdem von der Fähigkeit des Unternehmens hinsichtlich der Informations- 
verwertung bestimmt wird, erhöht die Schwierigkeiten der Operationalisierung dieses 
Faktors. 

• Der Sicherheitswert ist vor allem in der langfristigen, zukunftsgerichteten Bewertung 
von Kundenbeziehungen zu berücksichtigen. Erbeschreibt die Wertkomponente eines 
Kunden, die aus dem Grad der Sicherheit (des Risikos) resultiert, mit dem die aus ei- 
ner Kundenbeziehung zu erwartenden Erträge realisiert werden können. Für seine 
Operationalisierung liegen vor allem aus der Finanzierungslehre verschiedene Ansätze 
vor, deren Übertragbarkeit auf den Kunden als Bewertungsobjekt noch zu prüfen ist. 

Die Operationalisierung jedes einzelnen Bestimmungsfaktors wirft jeweils spezifische Pro- 
bleme auf, die bei dem Versuch ihrer Integration in einer ganzheitlichen Bewertungsmethode 
aufgrund unterschiedlicher Quantifizierungseigenschaften noch verstärkt werden. Im folgen- 
den werden Methoden auf ihr Potential zur Lösung dieser Problematik untersucht. 

3.4.4 Auswahl und Entwicklung einer Methode zur Kundenbewertung 

3.4.4.1 Anforderungen an die Bewertung von Kundenbeziehungen 

Voraussetzung der Auswahl und Entwicklung einer geeigneten Methode zur Kundenbewer- 
tung ist die Definition der grundsätzlichen Anforderungen, die an eine Methode gestellt wer- 
den. Die Präzisierung der Anforderungen resultiert vor allem aus den Aufgaben und Entschei- 
dungen, die durch die Kundenbewertung unterstützt werden, und den Eigenschaften des Be- 
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Wertungsobjektes, der Kundenbeziehung. Folgender Katalog enthält die wesentlichen Kriteri- 
en zur Präzisierung der Anforderungen an Methoden zur Kundenbewertung : 226 



Nachvollziehbarkeit und 
Transparenz, 

Verursachungsgerechtigkeit, 

Realitätsnähe, 



Benutzerfreundlichkeit, 
Wirtschaftlichkeit, 
Aufwand und 
Daten ve rfügbarkeit . 



• Ganzheitlichkeit, Voll- 
ständigkeit und Bezie- 
hungsorientierung, 

• Zukunftsorientierung und 
Dynamik 

Eine geeignete Bewertungsmethode sollte vor allem eine möglichst ganzheitliche Beurtei- 
lung von Kundenbeziehungen erlauben . 227 Mit Blick auf die mehrdimensionale Bedeutungs- 
vielfalt des Kundenwert-Konstruktes entspricht dieses Kriterium in sachlicher Hinsicht der 
vollständigen Berücksichtigung aller relevanten Wertbeiträge einer Kundenbeziehung, d. h. 
der Integration aller fünf Bestimmungsfaktoren in die Bewertung. Da Entscheidungen im 
Kundenwertmanagement die gesamte Kundenbeziehung betreffen, resultiert in zeitlicher Hin- 
sicht die Anforderung einer beziehungsorientierten Bewertung. Eine weitere Voraussetzung 
für eine sachliche zutreffende Bewertung von Kundenbeziehungen ist die verursachungsge- 
rechte Zuordnung von Wertbeiträgen zu einzelnen Kunden, die in der Kundenbewertung ins- 
besondere mit Blick auf die Kostenzuordnung ein zentrales Problem darstellt . 228 



Die Bewertung von Kundenbeziehungen dient primär der Unterstützung zukunftsgerichteter 
Entscheidungen. Die Bewertung sollte daher anhand zukünftiger Wertbeiträge erfolgen, 
retrospektive Kundenwertbetrachtungen dienen in letzter Konsequenz nur Kontrollzwecken 
und als Eingangsdaten für Prognosezwecke. Insbesondere bei langfristigen, strategischen Ent- 
scheidungen kann darüber hinaus die Dynamik der Entwicklung zukünftiger Wertbeiträge 
relevant für die Bewertung sein, für operative Zwecke reicht dagegen oft auch eine statische 
Betrachtung der Wertbeiträge aus. 



Die Priorisierung von Kundenbeziehungen nach ihrem Kundenwert erfordert die Vergleich- 
barkeit der Ergebnisse. Grundlage für die intersubjektive Überpüfbarkeit der Ergebnisse ist 
eine nachvollziehbare und transparente Bewertungsmethode, was zusätzlich die inhaltliche 
Interpretation der Ergebnisse mit Blick auf die Analyse von Wertsteigerungspotentialen er- 
leichtert. Die Ableitung mathematisch-optimaler Entscheidungen benötigt i. d. R. quantitative, 
besser monetäre Bewertungsergebnisse, was allerdings nur in wenigen Fällen realisiert wer- 
den kann. 



226 Anregungen zu der Ermittlung der Anforderungen stammen aus Sc'IIUl.Z (Kundenpotentialanalyse, 1995), 
S. 248-257 sowie aus Experteninterviews, Projekterfahrungen und aus der Literatur zur Bewertung von F&E- 
Projektideen, vgl. SPECI IT/B ECK MANN (F&E-Management, 1996), S. 220-221 . 

227 Zu diesem Punkt vgl. CORNEIüEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 166-167. 

228 Vgl. Kapitel 3.43.2.2. 
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Des weiteren sollte eine auf Fakten und der tatsächlich zu erwartenden Entwicklung der Kun- 
denbeziehung basierende Realitätsnähe gewährleistet sein. Zusammen mit der Benutzer- 
freundlichkeit trägt sie erheblich zur Akzeptanz und Nutzung der Bewertungsergebnisse 
durch das Führungspersonal bei. 

Im Rahmen der Implementierung sind letztlich Restriktionen hinsichtlich der verfügbaren 
Informationen, der Wirtschaftlichkeit und der Umsetzbarkeit des Bewertungsverfahrens vor- 
handen: 

• Der Nutzen der Bewertungsmethode, der aus dem Wert der zusätzlich durch die 
Aufbereitung gewonnenen Informationen besteht, sollte prinzipiell den erforderlichen 
Aufwand überwiegen. 229 

• Die Berechnungsmethode sollte auf Basis verfügbarer Daten umgesetzt werden kön- 
nen, d. h., die benötigten Daten sollten entweder im Unternehmen vorhanden oder im 
Rahmen des Budgets beschaffbar sein. 

Der vorgestellte Kriterienkatalog erhebt keinen Anspruch auf Vollständigkeit. Trotzdem kann 
wahrscheinlich kein Berechnungsverfahren alle genannten Anforderungskriterien optimal 
erfüllen. Die endgültige Beurteilung und Auswahl einer konkreten Methode erfordern daher 
die weitere Präzisierung und Gewichtung der Anforderungskriterien. Ansatzpunkte und Hin- 
weise liefern in diesem Zusammenhang Methoden der Informationsbedarfsanalyse. 230 

3.4.42 Systematik der Bewertungsmethoden 

In der betriebswirtschaftlichen Literatur finden sich zahlreiche Ansätze zur Kundenbewertung 
und diesbezügliche Analysen. Darüber hinaus können Methoden aus anderen Bereichen, z. B. 
der Unternehmens-, Marken-, Mitarbeiter- oder F&E-Projektbewertung auf die 
Kundenbewertung übertragen werden. Bevor im anschließenden Teilkapitel einige dieser 
Ansätze näher analysiert werden, erfolgt eine Systematisierung der ausgewählten Methoden 
anhand verschiedener Typologisierungsansätze. Die Typologisierung der Methoden verschafft 
einen Überblick der grundsätzlichen Verfahrensaltemativen und läßt bereits erste 
Rückschlüsse auf die Erfüllung der diesbezüglichen Anforderungen zu. 

Die nachfolgende Vorstellung der Typologisierungsansätze offenbart prinzipielle Stärken und 
Schwächen unterschiedlicher Kategorien von Bewertungsmethoden. Abbildung 3-13 zeigt 
eine Zuordnung existierender Methoden(-gruppen) zu den anschließend diskutierten Katego- 
rien. 



Vgl. auch Kapitel 3.2.3 .3. 
Vgl. Kapitel 3.2.3. 
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mehrdimensional eindimensional 



Abbildung 3-13: Typologisierung ausgewählter traditioneller Kundenbewertungsverfahren 

Hinsichtlich der Abgrenzung des Bewertungszeitraumes lassen sich zunächst periodenbezo- 
gene, periodenunabhängige und periodenübergreifende Methoden unterscheiden: 

• Periodenbezogenen Ansätzen ist gemein, daß sie den gleichen Betrachtungszeitraum 
wie das Rechnungswesen zugrunde legen, i. d. R. ein Jahr. Ihr Nachteil ist darin zu se- 
hen, daß sie Kundenbeziehungen willkürlich „zerschneiden“. 

• Periodenunabhängige Ansätze ermöglichen die Bewertung von Kundenbeziehungen 
ohne sich auf konkrete Zeiträume zu beziehen. Ziel der periodenunabhängigen Analy- 
sen ist meistens eine prospektive Bewertung, wobei sie allerdings vielfach nur auf 
vergangenheitsbezogene Daten zurückgreifen. 

• Periodenübergreifende Ansätze schließen alle Perioden einer Kundenbeziehung ein. 
Sie erlauben ein Urteil, welches sich auf die Kundenbeziehung als Ganzes bezieht. 

Ebenfalls zeitbezogen ist die Unterscheidung gegenwartsbezogener, retrospektiver und pro- 
spektiver Methoden . 232 Gegenwartsbezogene Analysen entsprechen meist periodenbezogenen 
Analysen des derzeitigen Abrechnungszeitraumes. Retrospektive und prospektive Methoden 
sind i. d. R. periodenübergreifend. Retrospektive Methoden beziehen Daten der Vergangen- 



231 Vgl. HOMBURO/SCIINURR (Kundenwert, 1998), S. 175. 

232 Vgl. KRAFFT (Kundenwert, 1998), S. 167. 
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heit mit ein, so daß im Gegensatz zu den gegenwartsbezogenen Methoden ein vollständigeres 
Bild des Erfolgsbeitrags von Kunden entsteht. Falls prognostizierte, zukünftige Entwicklun- 
gen der kundenbezogenen Wertbeiträge die Basis der Kundenbewertung sind, liegen pro- 
spektive Methoden vor. 

Eine weitere, für prospektive und periodenübergreifende Analysen relevante zeitbezogene 
Typologisierung ist die Unterscheidung statischer und dynamischer Verfahren . 2 '’ 3 Statische 
Verfahren nehmen in letzter Konsequenz nur eine Zeitpunktbetrachtung vor und eignen sich 
daher nur für eine kurzfristige Bestandsaufnahme. Sie sind i. d. R. periodenbezogen und ge- 
genwarts- oder vergangenheitsorientiert. Dynamische Verfahren erlauben die Betrachtung 
längerer Zeiträume und werden daher für langfristige, prospektive Kundenbewertungen benö- 
tigt. 

Mit Blick auf die Art des Lösungsweges können heuristische und quasi-analytische Verfahren 
unterschieden werden : 234 

• Heuristische Verfahren geben Hinweise auf richtige Lösungswege und ein erfolgver- 
sprechendes Suchverhalten, ermöglichen aber nicht die Ableitung optimaler Entschei- 
dungen. 

• Quasi-analytische Verfahren basieren auf mathematischen Berechnungen, die einen 
quantitativen Vergleich von Kunden auf der Grundlage numerischer Werte oder 
Punktwerte ermöglichen, so daß zumindest im Idealfall optimale Entscheidungen rea- 
lisierbar werden. Bei ihnen besteht die Gefahr der Scheingenauigkeit, falls exakte 
Werte auf der Basis höchst ungenauer und unsicherer Eingangsdaten ermittelt werden. 

Hinsichtlich der Bemessung der Bewertungskriterien werden monetäre und nicht-monetäre 
Verfahren unterschieden : 235 

• Monetäre Verfahren eignen sich, wenn die benötigten Erlös- und Kostenzahlen direkt 
aus dem Rechnungswesen gewonnen werden können. Sie genießen in ökonomisch ge- 
prägten Entscheidungssituationen (z. B. Wirtschaftlichkeits-, Budget- und Investiti- 
onsentscheidungen) eine besonders hohe Relevanz. Ihr Nachteil liegt in der Vernach- 
lässigung vorökonomischer Bestimmungsfaktoren. 

• Nicht-monetäre Verfahren verzichten auf die monetäre Quantifizierung der Wertbei- 
träge aus Kundenbeziehungen und erleichtern daher die Berücksichtigung aller Be- 
stimmungsfaktoren. 



233 Vgl. BRUIIN KT AL. (Kundenwert, 2000), S. 169-170. 

234 Vgl. BRUIIN ET AL. (Kundenwert, 2000), S. 169-170. 

235 Vgl. BRUIIN ET AL. (Kundenwert, 2000), S. 169-170; CORNELSEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 91; 
SCIIEMUTH (Bestimmung, 1996), S. 45. 
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In der Darstellung des Bewertungsergebnisses können ein- und mehrdimensionale Methoden 
unterschieden werden: 236 

• Eindimensionale Ergebnisgrößen lassen eindeutige Vergleiche und Priorisierungen 
von Kundenbeziehungen zu. 

• Mehrdimensionale Ergebnisgrößen wie z. B. Portfolio-Modelle erlauben eine diffe- 
renziertere Betrachtung kundenwertrelevanter Informationen. Sie können sowohl mo- 
netäre als auch nicht-monetäre Ergebnisdimensionen beinhalten. 



3.4.43 Beschreibung und Beurteilung ausgewählter Methoden 

Die in Abbildung 3-13 dargestellten Bewertungsmethoden werden in den anschließenden Un- 
terkapiteln näher untersucht. Ziel ist die Analyse ihrer grundsätzlichen Funktionsweisen, 
Stärken und Schwächen sowie die Beurteilung ihrer Eignung zur Kundenbewertung auf Basis 
der vorgestellten Anforderungen. Besondere Beachtung gilt den quasi-analytischen Kunden- 
bewertungsmethoden sowie den mehrdimensionalen Methoden. 

3.4.43.1 Loyalitätsleiter 

Die in Kapitel 2.1.1 bereits angesprochene Loyalitätsleiter kategorisiert aktuelle und 
potentielle Kunden anhand ihrer Nähe bzw. Bindung zum Unternehmen. 237 Dabei spiegeln die 
(Loyalitäts-) Stufen der Leiter die Auftrags-/Kaufwahrscheinlichkeit der dort befindlichen 

• 238 

Kunden wider, die auf der Stufe der Stammkunden am höchsten ist. 

Die Loyalitätsleiter bietet auf Basis der Vermutung eines positiven Zusammenhangs zwischen 
Kundenbindung und Kundenwert eine einfache Alternative zur Kundenklassifizierung. Aller- 
dings muß die Aussagekraft der Bewertung aus folgenden Gründen angezweifelt werden: 

• Die durchschlagende positive Wirkung der Kundenbindung auf den Kundenwert ist 
umstritten, da auch andere Faktoren wie z. B. Kosten oder Attraktivität des Konkur- 
renzangebotes in diesem Zusammenhang eine Rolle spielen. 239 

• Allein auf Basis der bisherigen Beziehungsdauer kann kaum eine zuverlässige, zu- 
kunftsorientierte Abschätzung der Kundenbindung und daraus sich ergebender Ab- 
satzabschlüsse erfolgen. 



2,6 Vgl. KÖHI.ER (Rechnungswesen, 2000), S. 421-433; CoRNFESEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 91. Diese 
Typologisierung wird nicht immer auf die Dimensionalität der Ergebnisgrößen, sondern auch auf die Art der 
Bewertungskriterien und Zielgrößen bezogen. Vgl. z. B. BARTII/WlEEE (Customer Equity, 2000), S. 15-30; 
KRAFPT (Kundenwert, 1998), S. 167-168; in einem anderen Kontext auch bei SPECIIT/BECKMANN (F&E- 
Management, 1996), S. 221. 

237 Vgl. zur Loylitätsleiter vor allem KREUTZER (Dialog, 1990), S. 106. 

238 Vgl. LINK/HILDEBRAND (Kundenbewertung, 1997), S. 161; KREUTZER (Dialog, 1990), S. 106. 

239 Vgl. Kapitel 2.2.3 .2. 
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In Unternehmen, die außer der Beziehungsdauer kaum kundenspezifische monetäre und kauf- 
verhaltensrelevante Daten vorliegen haben, bietet die Loyalitätsleiter eine leicht umzusetzen- 
de Möglichkeit, mit der erste grobe Kundenbewertungen durchgeführt werden können. Ihre 
Relevanz ist in durch Vertrauensgüter bestimmten Geschäftsbereichen höher einzuschätzen, 
da zukünftige Absatzabschlüsse stärker von dem im Laufe der Kundenbeziehung aufgebauten 
Vertrauen abhängen. Analog zur Loyalitätsleiter lassen sich weitere monokriterielle Verfah- 
ren auf Basis von Kundenzufriedenheits- und Kundenbindungskennzahlen konstruieren, die 
allerdings vergleichbare Stärken und Schwächen aufweisen. 



3.4.432 ABC- Analyse 

Bei der ABC-Analyse handelt es sich um ein weitverbreitetes Instrument zur Bildung einer 
Rangordnung der relativen Bedeutung von Kunden, 240 das auch zur kundenwertbezogenen 
Kundenklassifizierung herangezogen werden kann. Ein typisches Anwendungsbeispiel ist in 
Abbildung 3-14 dargestellt. Danach generieren 17% der Kunden 87% des Umsatzes, weitere 
29% noch 10% des Umsatzes, während die C-Kunden nur 3% des Umsatzes erbringen. 



Kumulierter 
Umsatzanteil [ %] 




Kumulierter Anteil 
am Kundenbestand [%] 



Abbildung 3-14: ABC-Analyse am Beispiel der Struktur eines Kosmetikherstellers 

Quelle: Homburg /Daum (Kostenmanagement, 1997), S. 59. 

In den meisten Fällen wird wie in Abbildung 3-14 der Umsatz von Kunden als Kriterium der 
ABC-Analyse herangezogen. Darüber hinaus ist aber auch eine Einteilung der Kunden an- 
hand des Deckungsbeitrages oder qualitativer Kriterien wie des Referenzpotentials 241 denk- 
bar. PLINKE schlägt zur Erweiterung eine kombinierte ABC-Analyse vor, die eine zweidimen- 



240 Vgl. PI.INKE (Kunden, 1997), S. 129. Verschiedene Studien belegen die weite Verbreitung von Abc- 
Analysen: vgl. KRAFFT/MARZIAN (Spur, 1997), S. 106; DlIXER/CORNF.l^SEN/AMBROSIUS (Investitionsgüter- 
industrie, 1997), S. 48; DIU.ER/CORNEI.SHN/AMBROSIUS (Konsumgüterindustrie, 1997), S. 49. 

241 Vgl. CORNEESEN (Referenzwerte, 1998), S. 21. 
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sionale Rangordnung nach Lieferumfang und Deckungsbeitrag erlaubt . 242 Die Darstellung 
von drei Kriterien (Lieferumfang, Deckungsbeitrag und Lieferkonzentration) in einem Dia- 
gramm geht jedoch zu Lasten der intuitiven Erfassung und wird daher kaum angewandt. 

Neben dem Bewertungskriterium ist auch der Bewertungszeitraum für die ABC-Analyse nicht 
zwingend vorgeschrieben. Periodenbezogene Bewertungen könnten die Bewertung un- 
zweckmäßig verzerren. Je nach Frequenz und Zeitpunkt der Absatzabschlüsse würden die 
Erlöse willkürlich einer bestimmten Periode zugeschlagen. Meistens werden daher auf der 
Basis retrospektiver Daten periodenunabhängige Bewertungen durchgeführt. Auf Basis von 
Umsatzpotentialschätzungen sind aber auch periodenübergreifende, zukunftsbezogene Schät- 
zungen denkbar. 

Nach Becker besitzt die ABC-Analyse folgende Vorteile : 243 

• Trennung des Wesentlichen vom Unwesentlichen. 

• Fokussierung der Aktivitäten auf Bereiche mit hohen Ergebnisauswirkungen. 

• Allgemeine Erhöhung der Managementeffizienz durch gezieltes Vorgehen. 

Die ABC-Analyse ist ein relativ einfach umsetzbares Verfahren, welches durch Beachtung 
des bedeutendsten Bestimmungsfaktors, dem Umsatz bzw. den Erlösen, eine höhere Aussage- 
fähigkeit in der Kundenbewertung aufweist als z. B. die Loyalitätsleiter. Der auf mangelnder 
Profitabilitäts- und Potentialorientierung basierenden Kritik 244 an der traditionellen ABC- 
Analyse kann abgeholfen werden: Durch andere Bewertungskriterien wie Kundendeckungs- 
beiträge oder das kumulierte Umsatzpotential bieten sich bei steigendem Umsetzungsaufwand 
Erweiterungen zur Steigerung der Aussagefähigkeit an. Die mit ihr verbundene grobe Kun- 
denklassifizierung in A-, B- und C-Kunden eignet sich trotz allem jedoch besser zur schnellen 
Beurteilung der Kundenstruktur als für individuelle Bewertungen und Analysen. 

3.4.433 Periodenbezogene Kundenerfolgsrechnungen 

Den periodenbezogenen Erfolgsrechnungen ist gemein, daß sie den gleichen Betrachtungsho- 
rizont wie das Rechnungswesen zugrunde legen (i. d. R. ein Jahr). Daraus ergibt sich auch der 
ihnen zugrundeliegende Nachteil der Vergangenheitsorientierung und des „Zerschneidens“ 
der Kundenbeziehung in willkürliche Zeitabschnitte. In Märkten mit hohen Kauffrequenzen 
(z. B. Lebensmittelhandel) hat das letzte Argument jedoch eine geringere Bedeutung. Außer- 
dem beschränken sie sich auf die zwar wichtigsten ökonomischen Bestimmungsfaktoren, er- 



242 Vgl. PIJNKH (Kunden, 1997), S. 136-137. 

243 Vgl. BI-CKF.R (Vertriebscontrolling, 1994), S. 105. 

244 Vgl. KöllFF.R (Rechnungswesen, 2000), S. 422. 
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füllen das Kriterium der Vollständigkeit daher aber nicht zu hundert Prozent: Erlöse aus Wei- 
terempfehlungen werden i. d. R. genauso vernachlässigt wie Opportunitätskosten. 245 

Demgegenüber stehen einige Vorteile: Für die kurzfristig ausgerichtete operative Planung und 
Kontrolle reichen periodenbezogene Kundenerfolgsrechnungen aus. Sie sind notwendig, um 
die Planungszyklen des Kundenwertmanagements mit den periodenbezogenen Planungen des 
Unternehmens abzustimmen. Darüber hinaus erlauben sie eine kontinuierliche Kontrolle der 
Entwicklung kundenbezogener Erfolgsbeiträge und bilden die Grundlage für periodenüber- 
greifende Bewertungen und Prognosen. 

Kundenerfolgsrechnungen setzten sich aus den Informationen der in Kapitel 3.4 .3 .2.1 bereits 
angesprochenen kundenbezogenen Erlösrechnung und der in Kapitel 3.4.3.2.2 diskutierten 
kundenbezogenen Kostenrechnung zusammen. Die unterschiedlichen Erfolgsrechnungen un- 
terscheiden sich im wesentlichen durch die verwendeten Kostenrechnungsarten. Im folgenden 
werden Erfolgsrechnungen auf Teilkostenbasis (Kundendeckungsbeitragsrechnung), auf 
Vollkostenbasis und als Kombination beider Ansätze in der prozeßorientierten Deckungsbei- 
tragsrechnung untersucht. 

a) Kundendeckungsbeitragsrechnung 

Die Kundendeckungsbeitragsrechnung ist in der Praxis weit verbreitet. 246 Die Erlöse pro Kun- 
de werden dabei den kundenbezogenen Einzelkosten gegenübergestellt. Entsprechend der 
Unterscheidung von einstufiger Teilkostenrechnung (Direct Costing) und mehrstufiger relati- 
ver Einzelkostenrechnung können auch ein- und mehrstufige Deckungsbeitragsrechnungen 
unterschieden werden. 

Abbildung 3-15 zeigt den Grundaufbau einer mehrstufigen Kundendeckungsbeitragsrech- 
nung, die auf der relativen Einzelkostenrechnung (vgl. Abbildung 3-8) basiert und die Hierar- 
chie der relevanten Kosten (vgl. Abbildung 3-7) deutlich macht. Mittlerweile existiert eine 
Vielzahl von Varianten der mehrstufigen Kundendeckungsbeitragsrechnung, die sich vor al- 
lem in der Anzahl der Deckungsbeitragsstufen unterscheiden. 247 Die Kundendeckungsbei- 
tragsrechnung kann in personeller/institutioneller Hinsicht durch die Berücksichtigung kun- 
dengruppenbezogener Einzelkosten zur Berechnung aggregierter Kundenwerte ausgeweitet 
werden. 248 



245 Vgl. KÖHLER (Rechnungswesen, 2000), S. 424. 

246 Vgl. DILLER/CORNEI.S EN/AMBROSIUS (Investitionsgüterindustrie, 1997), S. 28; Diller/Cornelsen/Ambro- 
SIUS (Konsumgüterindustrie, 1997), S. 29. 

247 Vgl. HOWFXL/SOUCY (Customer Profitability, 1990), S.47; Haag (Prüfstein, 1992), S. 28; PLINKE/RESE 
(Erfolgsquellen, 1995), S.651; KUNGF.BIEL (Marketing-Accounting (I), 2000), S. 69; KÖHLER (Marketing- 
Management, 1993), S. 304; BECKER (Vertriebscontrolling, 1994), S. 1 17; LINK (Kunden, 1995), S. 108. 

248 Vgl. z. B. Li NK/G ERTI I/VoßB eck (Marketing-Controlling, 2000), S. 225. 
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Kunden-Bruttoerlöse pro Periode 

- Erlösschmälerungen 

= Kunden-Nettoerlöse pro Periode 

- Kosten der vom Kunden bezogenen Produkte (variable Stückkosten laut 
Produktkalkulation multipliziert mit den Kaufmengen) 

= Kundendeckungsbeitrag I 

- Eindeutig kundenbedingte Auftragskosten (z. B. Vorrichtungen, Versandkosten) 

= Kundendeckungsbeitrag II 

- Eindeutig kundenbedingte Besuchskosten (z. B. Kosten der Anreise zum Kunden) 

- Sonstige relative Einzelkosten des Kunden pro Periode (z. B. Gehalt eines speziell 
zuständigen Key-Account-Managers, Engineering-Hilfen, Mailing-Kosten, Zinsen auf 
Forderungs- Außenstände, bei Kunden auf der Handelsstufe: Werbekostenzuschüsse, 
Leistungsgebühren und ähnliche Vegütungen) 

= Kundendeckungsbeitrag III 



Abbildung 3-15: Grundaufbau einer Kundendeckungsbeitragsrechnung 

Quelle: KÖHLER ( Rechnungswesen , 2000), S. 424. 

Die mehrstufige Kundendeckungsbeitragsrechnung auf Basis relativer Einzelkosten kann als 
besonders exaktes und aussagefähiges Verfahren angesehen werden. Die Anforderung an ent- 
scheidungsunterstützende Informationen, nur die von der Entscheidung betroffene Erlöse und 
Kosten zu berücksichtigten, wird durch die Unterscheidung mehrerer Kundendeckungsbei- 
tragsstufen annähernd ermöglicht. Darüber hinaus erlaubt sie eine differenziertere Analyse der 
Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen: Kunden, die beispielsweise einen positiven DB I, aber 
einen negativen DB II ausweisen, verursachen u. U. durch Aufträge mit Kleinstmengen hohe 
Kosten. Daraus lassen sich geeignete Maßnahmen ableiten, z.B. Zuschläge für kleine Ab- 
nahmemengen. Bei hohen Gemeinkostenblöcken ist die Entscheidungsrelevanz der auf Basis 
relativer Einzelkosten ermittelten Kundendeckungsbeiträge allerdings gering. 

b) Vollkostenbezogene Erfolgsrechnung 

Im Rahmen der betrieblichen Rechnungslegung erfolgt der Erfolgsausweis in Form der Ge- 
winn- und Verlustrechnung unter Berücksichtigung von Vollkosten. Homburg/Schnurr 
kritisieren die Kundendeckungsbeitragsrechnungen dahingehend, daß in der letzten Stufe 
nicht alle im Unternehmen anfallenden Kosten verrechnet werden, so daß kein Betriebsergeb- 
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nis ermittelt werden kann. 249 Als Alternative zu Kundendeckungsbeitragsrechnungen bieten 
sich der externen Rechnungslegung entsprechende vollkostenbezogene Erfolgsrechnungen an. 

Zur Berechnung des kundenbezogenen Ergebnisses kann mit Blick auf die Intemationalisie- 
rungstendenzen in der Rechnungslegung das Prinzip des operativen Gewinns EBIT (Eamings 
before Interest and Taxes) herangezogen werden. 250 Der EBIT basiert weitgehend auf dem 
Betriebsergebnis nach dem im anglo-amerikanischen Raum üblichen Umsatzkostenverfahren 
nach HGB. Die wesentliche Abweichung liegt in der Nichtberücksichtigung der Fremdkapi- 
talkosten. 251 

In der Berechung eines kundenbezogenen EBIT werden von den Netto-Umsatzerlösen pro 
Kunde (bereinigt um eventuelle Erlösschmälerungen) die Herstellungskosten der erbrachten 
Leistungen, die gegebenenfalls direkt dem Kunden zurechenbaren Vertriebskosten, die allge- 
meinen Verwaltungskosten und sonstigen betrieblichen Aufwendungen mittels geeigneter 
Schlüssel subtrahiert (vgl. Abbildung 3-16). Eine Anwendung der Prozeßkostenrechnung ist 
möglich und einer verursachungsgerechteren Zuordnung zuträglich. 252 

Folgt man dem Shareholder-Value-Ansatz, sind vom EBIT zur Ermittlung des Beitrags eines 
Kunden zur Wertsteigerung des Unternehmens die Kapitalkosten abzuziehen (vgl. Kapitel 
2.2.2). Der resultierende EVA (Economic Value Added) dient der Abgrenzung wertvemich- 
tender und wertgenerierender Geschäftsfelder und berücksichtigt in der Berechnung der Kapi- 
talkosten neben den Fremdkapitalzinsen explizit die Eigenkapitalkosten. 253 Zu ihrer Bestim- 
mung werden die definierten Renditeerwartungen der Eigenkapitalgeber herangezogen, die 
z.B. mit dem häufig verwendeten CAPM (Capital Asset Pricing Model) ermittelt werden 
können. Das EVA- Konzept kann konsequenterweise auch auf Kunden oder Kundengruppen 
angewandt werden. 254 Zwei Größen müssen zur Ermittlung kundenbezogener Kapitalkosten 
bestimmt werden: 

• Kundenbezogenes Kapital - Das Umlaufvermögen (ohne Vorräte) kann mittels des 
kundenspezifischen Debitorenbestandes dem Kunden zugeordnet werden. Anlagever- 
mögen (und Vorräte) müssen mit geeigneten Schlüsseln auf den Kunden verteilt wer- 
den. 

• Gesamtkapitalkostensatz - Dieser wird üblicherweise als gewogener Durchschnitt 
WACC (Weighted Average Cost of Capital) aus den Eigen- und Fremdkapital- 



249 Vgl. HoMBURG/SciINURR (Kundenwert, 1998), S. 176. 

250 Vgl. FICKERT (Costing, 1998), S. 39-45, 52-55. 

251 Vgl. BETSCII/Groh/Loiimann (Corporate Flnance, 1998), S. 157, 170. 

252 Vgl. Kapitel 3.4.3 .2.2 und ANGER (Telekom, 1998), S. 305, 320-331 , 364. 

253 Vgl. zur detaillierteren Erläuterung der nachfolgenden finanzwirtschaftlich-orientierten Überlegungen die 
Ausführungen in Kapitel 3.4.43.4. 

254 Vgl. FICKERT (Costing, 1998), S. 39-46. 




Aufbereitung von Kuntlcnwertinformalionen als zentraler Prozeß des Kundcnwert- Informations-Systems 



122 



kostensätzen ermittelt. In den Eigenkapitalzins fließen die kundenspezifischen Rendi- 
teerwartungen ein. 




Kundenbezogenes 


■ 


Kapital * WAAC 


■ 



Kunden-Bruttoerlöse pro Periode 

Erlösschmälerungen (z. B. Rabatte) 

Kunden-Nettoerlöse pro Periode 

Herstellungskosten der vom Kunden bezogenen 
Produkte (ohne Fremdkapitalzinsen) 

Brutto-Gewinn des Kunden 

Vertriebskosten (direkt dem Kunden zurechenbar) 

Vertriebskosten (Gemeinkosten) 

Allgemeine Verwaltungskosten 

Sonstige betriebliche Aufwendungen 

Kundenbezogener EBIT (operativer Gewinn) 

Kundenbezogene Kapitalkosten 

Kundenbezogener EVA (Beitrag zur Wertsteigerung) 



Abbildung 3-16: Schematischer Auflyau der kundenbezogenen Berechnung von EBIT und EVA 

Mit Hilfe der in Abbildung 3-16 skizzierten Vorgehensweise ist somit nicht nur der kunden- 
bezogene operative Gewinn ermittelbar, sondern auch der im Zuge der Durchsetzung des Sha- 
reholder-Value-Ansatzes zu bestimmende Beitrag eines Kunden zur Wertsteigerung des Un- 
ternehmens. Zusätzlich ist auch die Berechnung der Umsatzrendite bezogen sowohl auf den 
EBIT als auch den EVA möglich. 255 

Der Nachteil dieser Vorgehensweise liegt insbesondere in der Verrechnung von Gemeinko- 
sten auf den Kunden mittels nicht verursachungsgerechter Schlüsselung. Sofern jedoch ein 
großer Anteil der Gemeinkosten über die Prozeßkostenrechnung zugeordnet wird, erweitert 
die zusätzliche Verwendung des kundenbezogenen EBIT insbesondere bei großen Gemeinko- 
stenblöcken die Informationsbasis gegenüber der alleinigen Verwendung der Kundendek- 
kungsbeitragsrechnung. Mit der Berechnung des kundenbezogenen EVA gelingt darüber hin- 
aus die Integration des Sicherheitswertes durch kundenspezifische Kapitalkostensätze. Als 
Grundlage einer langfristigen Bewertung von Kunden, in der Fixkosten mehr und mehr varia- 



255 



Vgl. FlCKHRT (Costing, 1998), S. 40. 
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bei werden, steigt die Bedeutung dieser Verfahren, insbesondere im Blick auf die Anwendung 
des Kundenwertes zur Untemehmensbewertung. 

c) Prozeßorientierte Kundendeckungsbeitragsrechnung 

Durch die Prozeßkostenrechnung werden Kunden auch Kosten zugeordnet, die nicht unmit- 
telbar entfallen, wenn die Kundenbeziehung beendet wird. Die auf diese Weise proportionali- 
sierten Gemeinkosten haben Entscheidungsrelevanz, weil sie einen Indikator für die Inan- 
spruchnahme betrieblicher Ressourcen durch den Kunden darstellen. Um in der Kundenbe- 
wertung die Möglichkeit des längerfristigen Abbaus solcher Ressourcen und damit verbunde- 
ner Kosten analysieren zu können, ist die Berücksichtung von Prozeßkosten notwendig. 256 

Die Nachteile eines reinen einstufigen Vollkostensatzes können durch die Kombination der 
mehrstufigen Deckungsbeitragsrechnung mit der Prozeßkostenrechnung in einer prozeßorien- 
tierten Kundendeckungsbeitragsrechnung vermieden werden. So kann die in Abbildung 
3-15 vorgestellte Kundendeckungsbeitragsrechnung um weitere, die Gemeinkosten einschlie- 
ßende Deckungsbeitragstufen ergänzt werden. Als Alternative bietet sich der Abzug von Ein- 
zelkosten und Prozeßkosten in einer Deckungsbeitragsstufe entsprechend der Hierarchie der 
relevanten Kosten an. 258 In einer letzten Stufe können dann nicht über Prozesse sinnvoll 
schlüsselbare Gemeinkosten zugeordnet werden, um zu einem Betriebsergebnis zu gelangen. 
Die einfließenden Kosten stimmen bei beiden Verfahren im Endergebnis überein, es ergeben 
sich letztlich nur andere Zwischenwerte. 

Die Kombination der Methoden vereint die Vorteile der Kundendeckungsbeitrags- und der 
Prozeßkostenrechnung. Je nach Entscheidungssituation kann der Deckungsbeitrag der passen- 
den Ebene herangezogen werden, ohne daß auf die Berechnung eines Betriebsergebnisses 
oder kundenbezogener EBITs und EVAs verzichtet werden muß. Dagegen spricht, daß es die 
komplexeste und aufwendigste Alternative ist. D. h., bei sinkender Nachvollziehbarkeit durch 
den Anwender steigt der Berechnungsaufwand. Ein prozeßbezogenes Rechnungswesen mit 
kundenbezogenen Kostentreibem haben bislang die wenigsten Unternehmen zur Verfügung. 



Vgl. KÖHLER (Rechnungswesen, 2000), S. 426. 

257 Kann auch als Kundendeckungsbeitragsrechung auf Basis prozessbezogener Einzelkosten bezeichnet werden, 
vgl. dazu Abbildung 3-10 und RECKENFEI.DHRBÄUMER (Marketing-Accounting, 1995), S. 216. 

258 Vgl. RECKENFELDERBÄUMER (Marketing-Accounting, 1995), S. 216. 
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3.4.4 .3.4 Kundeninvestitionsrechnungen 

Betriebswirtschaftliche Investitionsrechnungen ermöglichen die Beurteilung der ökonomi- 
schen Vorteilhaftigkeit von Investitionen. Die Beurteilung von (Investitions-)Objekten wie 
Kundenbeziehungen erfolgt anhand der zukünftig zu erwartenden Zahlungsströme, wobei 
deren Breite, zeitliche Struktur und Wahrscheinlichkeit berücksichtigt werden. 259 Mit Hilfe 
von Kundeninvestitionsrechnungen ist es möglich, die langfristige Wirkung kundenbezogener 
Entscheidungen abzubilden. Im Gegensatz zu der willkürlichen periodenbezogenen Untertei- 
lung kundenbezogener Wertbeiträge durch Verfahren der kurzfristigen Erfolgsrechnung er- 
lauben die periodenübergreifenden Kundeninvestitionsrechnungen zukunfts- und beziehungs- 
orientierte Kundenbewertungen. Ihre Anwendung eignet sich daher insbesondere für Ent- 
scheidungen auf der strategischen Ebene des Kundenwertmanagements. Ursprünglich basie- 
ren Kundeninvestitionsrechnungen auf rein monetären Erfolgsgrößen, mittlerweile existieren 
allerdings einige Vorschläge zur Integration vorökonomischer Bestimmungsfaktoren. 

Generell können in der Investitionsrechnung Verfahren der Wirtschaftlichkeitsrechnung und 
der Untemehmensbewertung unterschieden werden. 260 Zur Kundenbewertung wird meist auf 
die klassischen statischen und dynamischen Methoden der Wirtschaftlichkeitsrechnung zu- 
rückgegriffen. Beide Alternativen sollen im folgenden näher erläutert werden. 

a) Statische Verfahren der Kundeninvestitionsrechnung 

Prinzipiell lassen sich alle statischen Verfahren der Investitionsrechung ohne größere Proble- 
me auf die Kundenbewertung übertragen. In der Literatur hat sich für diesen Zweck vor allem 
das der Gewinnvergleichsrechnung entsprechende Gewinnpotential 261 , welches auch als 

A/' A A/’A 

„Kundendeckungsbeitragspotential“ ’ oder „Potential CLV“ 1 bezeichnet wird, durchge- 
setzt. Daneben wird vereinzelt auch die Berechnung eines kundenbezogenen Return on In- 
vestment (ROI) 264 oder die Amortisationsrechnung 265 vorgeschlagen. 

Das Gewinnpotential eines Kunden kann durch Kumulation periodenbezogener Gewinn- 
beiträge berechnet werden. Zur Ermittlung der Gewinnbeiträge können die vorgestellten Kun- 
denerfolgsrechnungen, verbunden mit ihren jeweiligen Vor- und Nachteilen, verwendet wer- 
den. Im einfachsten Fall wird das Gewinnpotential anhand periodisierter, durchschnittlicher 
Erfolgsgrößen gebildet (vgl. Abbildung 3-17). Die verwendeten Durchschnittsgrößen lassen 
sich mit weniger Aufwand ermitteln als periodenbezogene Einzelschätzungen. Ohnehin hat 



259 Vgl. LlNK/GF.RTllA'OßBF.CK (Marketing-Controlling, 2000), S. 134. 

260 Vgl. ScilinRF.NBF.CK (Betriebswirtschaftslehre, 1993), S. 316. 

261 Vgl. Schulz (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 198-199. 

262 Link (Kunden, 1995), S. 109. 

265 BRUIIN irr AL. (Kundenwert, 2000), S. 171 . 

264 Vgl. PALLOKS (Controlling, 1998), S. 269. 

265 Vgl. Plinke (Geschäftsbeziehung, 1989), S. 320-321. 
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die perioden- und zeitbezogene Verteilung der Wertbeiträge bei statischen Verfahren nur we- 
nig Einfluß auf das Endergebnis. 





Großkunde 


Export künde 


Kleinkunde 


0 Bestellmenge 


125 


50 


10 


Preis 


12 DM 


20 DM 


20 DM 


0 Bestellvolumen 


1.500 DM 


1.000 DM 


200 DM 


Gesamtkosten pro Auftrag 


1.425 DM 


900 DM 


202 DM 


Profit pro Bestellung 


75 DM 


100 DM 


2 DM 


0 Anzahl Bestellungen pro Jahr 


100 


200 


25 


Jahres-Profit 


7.500 DM 


20.000 DM 


50 DM 


Dauer der Kundenbeziehung 


10 Jahre 


5 Jahre 


20 Jahre 


Gewinnpotential 


75.000 DM 


100.000 DM 


1.000 DM 



Abbildung 3-17: Vereinfachte Berechnung des Gewinnpotentials mit Durchschnittsgrößen 
Quelle: Vgl. JOAS (Profitables Wachstum, 1995), S. 59 (modifiziert). 

Probleme können durch die Periodengebundenheit der genannten Erlös- und Kostenrech- 
nungsverfahren entstehen. Eine Kundenbeziehung ist prinzipiell transaktions- und perioden- 
übergreifend. Investitionen in Kundenbeziehungen werden mit diesen Verfahren u. U. nicht 
adäquat erfaßt: Kundenspezifische Investitionen sind in periodenbezogener Sichtweise oft 
Fixkosten, periodenübergreifend stellen sie zu rechenbare Einzelkosten dar. Erfordert der Auf- 
trag eines Großkunden z. B. die Weiterentwicklung eines Produktes, wird dies im Zweifelsfall 
nicht berücksichtigt. Abbildung 3-18 zeigt anhand eines Beispiels aus der Investitionsgüterin- 
dustrie die Weiterentwicklung der periodenbezogenen zur periodenübergreifenden Kunden- 
deckungsbeitragsrechnung. Das Ergebnis zeigt, daß sich durch Berücksichtigung (investiver) 
Vorlauf- und Folgekosten ein anderes Gewinnpotential als bei einfacher Kumulation der peri- 
odenbezogenen Deckungsbeiträge ergeben würde. 266 

Palloks schlägt darüber hinaus die Ermittlung eines kundenbezogenen ROI vor, um die 
Kundenbeziehung dahingehend zu beurteilen, wie erfolgreich das überlassene Kapital einge- 
setzt wurde. 267 Auch hier ist die Berücksichtigung der Vorlauf- und Folgekosten zu empfehlen 
und daher auf eine periodenbezogene ROI-Ermittlung zu verzichten. In Anlehnung an den 
Grundgedanken der ROI-Ermittlung ist es unter Lebenszyklusaspekten denkbar, das kumu- 
lierte Betriebsergebnis den kumulierten „investiven“ Kosten gegenüberzustellen. Im vorlie- 
genden Beispiel kann zwischen investiven Kosten i. e. S., den Vorlauf- und Folgekosten, und 
investiven Kosten i. w. S., die mitlaufende Kosten einbeziehen, unterschieden werden. Für 



266 Vgl. PAIXOKS (Controlling, 1998), S. 267-269. 

267 Vgl. PAIXOKS (Controlling, 1998), S. 267. 
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das Beispiel ergäbe sich für den kundenbezogenen ROI i. e. S. ein Wert von 31%, für den 
ROI i. w. S. ein Wert von 15%. 



Lebenszyklusorientierte Deckungsbeitragsrechnung 
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Abbildung 3-18: Lebenszyklusorientierte Kundendeckungsbeitragsrechnung 
Quelle: PAUXJKS ( Controlling , 1998), S. 268. 
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PLINKE empfiehlt durch Gegenüberstellung kumulierter Deckungsbeiträge und kumulierter 
Investitionsrechnungen den Aufbau einer „mitlaufenden Pay-Off-Rechnung“,die dem Prinzip 
einer kundenbezogenen Amortisationsrechnung ähnelt. 268 Im Beispiel aus Abbildung 3-18 
wird der Amortisationszeitpunkt in Periode L erreicht. Die Amortisationsdauer reicht als al- 
leiniges Kriterium zur Kundenbewertung nicht aus, da die Entwicklung nach dem Amortisati- 
onszeitpunkt vernachlässigt wird. Die mit der Amortisationsdauer verbundene Angabe des 
Liquidationszeitraumes gebundener Mittel dient vor allem der Ergänzung anderer statischer 
Verfahren. 

Die gezeigten Möglichkeiten der Kundenbewertung auf Basis statischer Investitionsrechungs- 
verfahren haben den Vorteil, daß auf Basis traditioneller Kostenrechnungsverfahren durch die 
Verwendung von Durchschnittswerten relativ einfach zukunftsorientierte und periodenüber- 
greifende Kundenbewertungen abgeleitet werden können. Allerdings wird eine Anpassung 
des Rechungswesens notwendig, die eine Zuordnung langfristiger kundenspezifischer Investi- 
tionen als periodenübergreifende Einzelkosten erlaubt. 

Die Aussagekraft aller aufgeführten statischen Verfahren und Kennzahlen leidet unter der 
Vernachlässigung des Sicherheitswertes sowie anderer vorökonomischer Bestimmungsfakto- 
ren. Gerade bei langfristigen Kundenbewertungen spielt das Investitionsrisiko eine große Rol- 
le. Das Gewinnpotential erlaubt darüber hinaus keine Berücksichtigung der Zeitstruktur, so 
daß die Kapitalbindung und die daraus entstehenden Kapitalkosten vernachlässigt werden. 
Die ergänzende Berechnung des Amortisationszeitpunktes verringert dieses Problem. Die 
Berechnung des ROI erlaubt zusätzlich die Berücksichtigung der Investitionsrentabilität. Die 
Kombination aller Verfahren gibt daher ein vollständigeres Bild der Wertbeiträge eines Kun- 
den. Auf diese Weise gelingt es allerdings nicht, ein ganzheitliches und einwertiges Ergebnis 
der Kundenbewertung zu präsentieren, welches den direkten Vergleich und die Rangordnung 
von Kundenbeziehungen erlaubt. 

b) Dynamische Kundeninvestitionsrechnung 

Im Gegensatz zu den statischen Verfahren werden in den dynamischen Verfahren der Investi- 
tionsrechnung die Zeitstruktur und das Investitionsrisiko berücksichtigt. Aus diesem Grund 
eignen sie sich insbesondere für langfristige und periodenübergreifende Kundenbewertungen. 
Im Rahmen der Kundenbewertung hat sich in der Literatur der auf der Kapitalwertmethode 
basierende Customer Lifetime Value (CLV) durchgesetzt. 269 Aber auch in der Praxis wird 
dieser Ansatz hoch eingeschätzt: Nach einer Studie der Beratung CSC Ploenzke planen 45% 



268 Vgl. PLINKE (Geschäftsbeziehung, 1989), S. 320. 

269 Vgl. z. B. BRUIIN ET AL. (Kundenwert, 2000), S. 171-172; HOMBURG/SCIINURR (Kundenwert, 1998), S. 185; 
KÖHLER (Rechnungswesen, 2000), S. 438-439; LlNK/GF.RTllA'OßBECK (Marketing-Controlling, 2000), 
S. 146-150. 
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der umsatzstärksten Unternehmen in Deutschland, Österreich und Schweiz Kunden zukünftig 
anhand des CLV zu bewerten. 270 

Der auf der investitionstheoretischen Kapitalwert- bzw. Discounted-Cash-Flow-Methode ba- 
sierende CLV gibt die Vermögensvermehrung für das Unternehmen an, die durch Existenz 
des Kunden bzw. durch dessen Kontakt mit dem Unternehmen erzielt wird. 271 Seine Berech- 
nung basiert auf dem Kundenlebenszyklus, der durch eine Ein- und Auszahlungszeitreihe 
(bzw. Erlös/Umsatz und Kosten) operationalisiert wird. 272 Zur Berechnung des CLV wird aus 
den einer Kundenbeziehung ursächlich zurechenbaren, zukünftigen, abdiskontierten Ein- und 
Auszahlungen der Nettokapitalwert gebildet. Unter der vereinfachenden Annahme, daß Ein- 
und Auszahlungen jeweils am Ende der Periode stattfinden, ergibt sich folgende Berech- 
nungsformel: 



CLV 0 




c t ~ a 

d + i) 



t 



CLV 0 
t = 0 r ..,T 



e t 

a, 

i 



Customer Lifetime Value im Zeitpunkt 0 
Betrachtungszeitraum 

T = voraussichtliche Anzahl der Perioden, in denen der Kunde im Unternehmen bleibt 
erwartete Einnahmen aus der Geschäftsbeziehung in der Periode t 
erwartete Ausgaben aus der Geschäftsbeziehung in der Periode t 
Kalkulationszinsfuß zur Diskontierung auf den Zeitpunkt t = 0 



Gleichung 3-2: Grundform der Berechnungsformel des CLV 

Quelle: HOMBURG /DäUM ( Kundenstruktur , 1998), S. 139. 



Die wesentliche Veränderung zum Gewinnpotential besteht im Kalkulationszins, durch den 
die Zeitstruktur der Wertbeiträge einen wesentlichen Einfluß auf die Bewertung nimmt. Ohne 
Kalkulationszins ergibt sich für das Beispiel aus Abbildung 3-18 ein Gewinnpotential von ca. 
1 .564 TDM, bei einem Kalkulationszinsfuß von 12% ergäbe sich ein CLV von nur 672 TDM. 
Die Abdiskontierung ist notwendig, da vor dem Hintergrund alternativer Geldaufnahme- und 
-anlagemöglichkeiten zukünftige Zahlungen niedriger zu bewerten sind als gegenwärtige. 
Dadurch ist es möglich, daß sich für einen Kunden mit einem höheren Gewinnpotential ein 
niedrigerer CLV ergibt als für einen Kunden mit einem niedrigeren Gewinnpotential, falls 
dessen Wertbeiträge früher realisiert werden können. 



270 Vgl. O. V. (Datenbasis, 2001), S. 23. 

271 Vgl. LI NK/G ERTI 1/VOßB uck (Marketing-Controlling, 2000), S. 146; PI.1NKF. (Geschäftsbeziehung, 1989), 
S. 316-317. 

272 Vgl. HOMBURG/SCIINURR (Kundenwert, 1998), S. 183. 




180 



Konzeption eines Kundcnwcrt-Informations-Systcms 



Die eigentliche Schwierigkeit der CLV-Berechnung liegt nicht in dem Aufstellen der Grund- 
formel, sondern in der Ermittlung der zur Berechnung notwendigen Variablen. Wesentliche 
Problemfelder sind in diesem Zusammenhang 

• die Zusammensetzung der kundenbezogenen Zahlungsströme, 

• die Berücksichtigung von Unsicherheitsfaktoren hinsichtlich des weiteren Verlaufs der 
Kundenbeziehung und 

• die Prognose zukünftiger Zahlungsströme. 

Vor der Beurteilung des CLV-Ansatzes werden daher zunächst die Möglichkeiten der Opera- 
tionalisierung der genannten Problemfelder diskutiert. 

aa) Zusammensetzung kundenbezogener Zahlungsströme 

Für die Ermittlung des CLV anhand der Discounted-Cash-Flow-Methode ist zunächst die nä- 
here Bestimmung der kundenbezogenen Zahlungsströme durchzuführen. Zur Ableitung der 
relevanten Cash-Flow-Größen bietet sich das in Abbildung 3-19 dargestellte Schema an. 

Zur Ermittlung des Cash-Flows einer Kundenbeziehung sind im ersten Schritt die erzielten 
Einzahlungen zu ermitteln. Diese entsprechen i. d. R. den Netto-Umsatzerlösen der Kunden- 
beziehung. Die erhaltenen Mittel müssen in einem ersten Schritt neben Ersatzinvestitionen 
und Steuerzahlungen vor allem die Auszahlungen decken, die durch die Leistungserstellung 
bedingt sind: Auszahlungen für Personal, Material u.a. Die verbleibenden Mittel, der Opera- 
ting Cash-Flow, dienen zur Finanzierung von Erweiterungen des Leistungspotentials. Sie 
werden im Kundenwertmanagement vor allem zum Ausbau und zur Stabilisierung der Kun- 
denbeziehungen und damit des zukünftigen Cash-Flow verwendet. Der Rest wird als Netto- 
Cash-Flow bezeichnet, mit dem primär diejenigen bedient werden, die das Unternehmen fi- 
nanziert haben. 273 Für die Berechnung des CLV ist der Netto-Cash-Flow heranzuziehen, 274 
der weitestgehend dem im Rahmen der Wertsteigerungsanalyse zur Untemehmensbewertung 
verwendeten freien Cash-Flow entspricht. 275 

Bei der Verwendung des Netto-Cash-Flow stellt sich das Problem, daß diese Größe nicht oh- 
ne weiteres aus dem erlös- und kostenorientierten Rechnungswesen abgeleitet werden kann. 
Nicht ohne Grund werden vor allem in der deutschsprachigen Literatur anstelle der eigentlich 
erforderlichen Cash-Flow-Größen zur CLV-Berechnung oft auch betriebliche Umsätze, Erlö- 
se und Kosten verwendet. 276 Für die Ermittlungen der kundenbezogenen Einzahlungen fällt 
dieses Problem weniger ins Gewicht, da Umsatzerlöse ohnehin zu Marktpreisen bewertet 



273 Vgl. PAUI. (Kostenmanagement, 1998), S. 249-250. 

274 Vgl. KUHN (Wertsteigerungsanalyse, 1995), S. 48-49. 

275 Vgl. Bmscil/GROII/LOIIMANN (Corporate Finance, 2000), S. 213-217. 

276 Vgl. z. B. BRUIIN HT AL. (Kundenwert, 2000), S. 171-172. 
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werden. 277 Schwieriger erscheint die Verwendung von Kostengrößen, die vor allem um Ab- 
schreibungen korrigiert werden müssen. Berücksichtigt man jedoch die Probleme, die schon 
bei der kundenspezifischen Kostenzuordnung entstehen, erscheint die zusätzliche Berechnung 
spezieller Cash-Flow-Größen als zu aufwendig. Darüber hinaus argumentiert Plinke, daß im 
Falle einer mehrperiodigen Analyse betrieblicher Leistungen von einer Gleichheit der Ausga- 
ben und Kosten ausgegangen werden kann. 278 Daher wird im folgenden in der CLV- 
Berechnung anstelle von Zahlungsströmen vereinfachend von betrieblichen Erlös- und Ko- 
stengrößen ausgegangen werden. 



Einzahlungen aus 
Kunden- 
beziehungen 





Auszahlungen für 
Personal 




Sonstige 

betriebliche 

Auszahlungen 




Ersatzinvestitionen 




Steuerzahlungen 



Operating Cash- 
Flow 



Sonstige 

betriebliche 

Einzahlungen 



Investitionen zur 
Erweiterung des 
Potentials 



Netto Cash-Flow 



Zinszahlungen 




Free Cash-Flow 


Ausschüttungen 


Kapital- 

herabsetzung 


Zunahme liquider 
Mittel 



Abbildung 3-19: Rechenschema zur Cash-Flow-Ermitllung 

Quelle: BÜHNER (. Shareholder Value, 1994), S. 15. 

Eine vollkostenbasierte CLV-Berechnung, welche den auf Prozeßkostenbasis ermittelten ope- 
rativen Gewinn EB1T einsetzt, hat den Vorteil, daß sie die Höhe der Zahlungsströme einer 
Investition besser abbildet als eine Teilkostenrechnung. Da die benötigten Kosteninformatio- 

279 

nen oft nicht vorliegen und schwieriger abzuschätzen sind, schlagen die meisten Autoren 
eine vereinfachte Form der CLV-Berechnung auf Deckungsbeitragsbasis gemäß Gleichung 
3-3 a) vor. In dieser Formel wird davon ausgegangen, daß nur ein Produkt, dessen kundenin- 
dividueller Preis (p) sich über den Betrachtungszeitraum ändern kann, an den Kunden ver- 



277 Vgl. PAUL (Kostenmanagement, 1998), S. 252. 

27Ä Vgl. PLINKE (Erlösplanung, 1985), S. 22-26. 

279 Vgl. BRUI1N ET AL. (Kundenwert, 2000), S. 175; GlERL/KURBEI. (Ermittlung, 1997), S. 177; 
LlNK/GERTII/V OßBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 147. 
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kauft wird. Ein passendes Beispiel wäre der PKW-Markt. Die Stückkosten des Produktes (pk) 
können sich ebenfalls während des Betrachtungszeitraumes, z. B. durch Erfahrungskurvenef- 
fekte, ändern und entsprechen den variablen, mengenabhängigen Kosten, die mit dem Ver- 
trieb des Produktes an den Kunden anfallen. Die kundenspezifischen, nicht mengenabhängi- 
gen Kosten (F), z. B. kundenbezogene Marketingkosten wie ein Geburtstagspräsent, umfassen 
alle anderen Ausgaben einer Periode, die dem Kunden direkt, d.h. verursachungsgerecht, 
zugerechnet werden können. Die der vereinfachten Berechnungsformel zugrundegelegten 
Prämissen treffen in den meisten Marktsituationen nicht zu. Auftragsspezifische Kosten, die 
unter anderem von der Bestellgröße abhängen, werden genau wie die Möglichkeit des Ver- 
kaufs mehrerer unterschiedlicher Produkte an einen Kunden komplett vernachlässigt. 



a) Deckungsbeitragsbasierte CLV- 
Berechnung - vereinfacht 

CLV °“j|“ * (P ‘ ~ pk,)_F ' 



(1 + 0 * 



b) Deckungsbeitragsbasierte CLV-Berechnung - erweitert 

M N 

T *(Pmn, -P k m„,)-(P r m , +ak m| ))-F, 

CLV„ - V 



H 



(i + i)' 



CLV„ 
t = 0 r ..,T 

m = l r .. JM 

n = l r ..,N 



x 

P 

pk 

P r 

ak 

F 

i 



Customer Lifetime Value im Zeitpunkt 0 
Betrachtungszeitraum 

T = voraussichtliche Anzahl der Perioden, in denen der Kunde im Unternehmen bleibt 
Auftrag 

M = voraussichtliche Anzahl der Aufträge, die der Kunde dem Unternehmen pro Jahr erteilt 
Produkt 

N = voraussichtliche Anzahl der Produkte, die der Kunde pro Auftrag bestellt 

Abnahmemenge des Produktes 

Absatzpreis des Produktes (kundenindividueller Preis) 

Variable Kosten des Produktes 
Preisrabatt/Erlösschmälerung pro Auftrag 
Kundenspezifische Einzelkosten des Auftrages 

Kundenspezifische (nicht mengenabhängige) Vertriebs- und Marketingkosten 
Kalkulationszinsfuß zur Diskontierung auf den Zeitpunkt t = 0 



Gleichung 3-3: Deckungsbeitragsbasierte Berechnungsformeln für den CLV 

Quelle: Vgl. zu a) z. B. HoMRURGfDAUM ( Kundenstruktur , 1998), S. 139; ähnlich bei REt 
NARU/KRAFET (Überprüfung, 2000), S. 8. Zu b): Eigene Darstellung. 



Gleichung 3-3 b) zeigt eine Erweiterung der Berechnungsformel gemäß der in Abbildung 
3-15 dargestellten Deckungsbeitragsrechnung, die allerdings zu einem schnellen Ansteigen 
der Komplexität führt. So müßten z.B. für einen Kunden, der voraussichtlich noch 10 Jahre 
Kunde ist, 10 verschiedene Produkte beim Anbieter nachfragt und 5 Bestellungen pro Produkt 
und Jahr aufgibt, 500 Produktmengen, 500 Preise, 500 Stückkosten, 50 auftragsspezifische 
Preisrabatte, 50 auftragsbezogene Einzelkosten und 10 kundenspezifische Vertriebs- und 
Marketingkosten abgeschätzt werden, also insgesamt 1610 Erlös- und Kostengrößen je Kun- 
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de. Für einen Großteil realer Kundenbeziehungen würde sich die Anwendung dieser Bere- 
chungsformel als zu aufwendig erweisen. Vereinfachungen sind durch Annahme von kunden- 
übergreifenden Durchschnittskosten nur bedingt möglich. 

Der CLV bildet alle direkten und indirekten Wirkungen ab, die vom Kunden auf die Vermö- 
gensziele des Anbieters ausgehen. 280 Entsprechende Wirkungen vorökonomischer Bestim- 
mungsfaktoren werden durch die vorgestellten Cash-Flow- und Deckungsbeitragsgrößen 
nicht berücksichtigt, ln Investitionsrechnungen wird normalerweise auf wertmäßig nicht 
quantifizierbare Faktoren, sogenannte Imponderablien, verzichtet. 281 ln der Literatur zur Kun- 
denbewertung häufen sich dagegen Vorschläge zur Integration monetarisierter, vorökonomi- 
scher Bestimmungsfaktoren in die Berechnung des CLV. 282 Die Berücksichtigung des Infor- 
mationswertes beschränkt sich i.d. R. auf die Wirkung kundenseitiger Hinweise wie z. B. 
Qualitätsmängelbeschwerden, durch welche das Unternehmen die Abwanderung anderer 
Kunden verhindern kann. Die meisten Vorschläge zur Monetarisierung vorökonomischer Be- 
stimmungsfaktoren betreffen den Referenzwert, der durch die Wirkungen von Referenzen auf 
die Akquisition neuer Kunden oder die Wiedergewinnung/Bindung abwanderungsgefährdeter 
Kunden quantifiziert wird. Für die Integration von Informations- und Referenzwert in die 
CLV-Berechnung existieren zwei grundlegende Ansätze: 

• Quantifizierung der zusätzlichen Cash-Flows der aufgrund von Referenzen oder In- 
formationen des Kunden behaltenen und neu gewonnenen Kunden (vgl. Gleichung 
3-4 a)) oder 

• Quantifizierung eingesparter Kosten, die aus der Akquisition neuer oder der Wieder- 
gewinnung/Bindung abwanderungsgefährdeter Kunden durch Referenzen oder Infor- 
mationen des Kunden resultieren (vgl. Gleichung 3-4 b)). 

In Alternative a) werden die Cash-Flows neugewonnener und „behaltener“ Kunden analog 
zu den direkt dem Kunden zurechenbaren Cash-Flows aus der Differenz des Produktdek- 
kungsbeitrages und kundenspezifischer produkt- und mengenunabhängiger Kosten (i. d. R. 
kundenspezifische Marketingkosten) berechnet. Über die durch Empfehlungen des Kunden 
neugewonnenen Kunden wird der Referenzwert des zu bewertenden Kunden abgebildet, über 
die aufgrund von Hinweisen des Kunden nicht abgewanderten Kunden der Informationswert. 
Von beiden Kundentypen werden jeweils nur die Cash-Flows ihrer ersten Periode einbezogen. 
Die Annahme, daß nur die Cash-Flows der ersten Periode verursachungsgerecht dem empfeh- 
lenden/informierenden Kunden zugerechnet werden können und die anschließenden Cash- 



Vgl. PlJNKF (Geschäftsbeziehung, 1989), S. 316. 

281 Vgl. Sciiihrfnbhcx (Betriebswirtschaftslehre, 1993), S. 315. 

282 Vgl. BRUIIN FT AI,. (Kundenwert, 2000), S. 175; CORNFI.Si:N (Referenzwerte, 1998), S. CORNELSKN (Kun- 
denwertanalysen, 2000), S. 236; GlI«Rl/KURBHL (Ermittlung, 1997), S. 177. 
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Flows wieder nur vom Unternehmen abhängig sind, beruht nur auf Plausibilitätsargumenten 
und ist in letzter Konsequenz willkürlich. Zu kritisieren ist weiterhin, daß die Wirkung nega- 
tiver Referenzen in der Berechungsformel nicht dargestellt wird. Die Annahme, daß die Ge- 
winnung oder Bindung eines Kunden nur ganz oder gar nicht dem empfehlen- 
den/informierenden Kunden zugeordnet wird, entspricht nicht der durch mehrere Einflußfak- 
toren bestimmten Realität. Diese Ungenauigkeiten werden für den Referenzwert durch das 
Modell von Cornelsen 283 besser gelöst. Für den Informationswert existiert bislang keine 
brauchbare Alternative. Das weiter oben bereits angesprochene Komplexitätsproblem bei ei- 
nem breiteren Produktsortiment wird durch die cash-flow-basierte Vorgehensweise verstärkt. 



CLV a0 



= CLV, 



Okon.aO 



+ CLV, 



Vorökon,aO 

ü=: 






a) Monetarisierung durch zusätzliche 
Cash-Flows 



b) Monetarisierung durch einge 
sparte Kosten 



N 01 *(d 



am *Xan, - + V B a. *( d ah, * *a, ~ ) 



d + i )' 



0 + 0' 



's. 



Cash-Flows 
neugewonner Kunden 






V 

Cash-Flows 
behaltener Kunden 






Y N a, * m an, * , V B fl , * Hl,,,, * wk h , 

H (l + i)’ H (1 + i)’ 



Eingesparte Eingesparte Wieder- 
Akquisitionskosten gewinnungskosten 



CLV a o 
CLVöknn , aO 

CLV Vorökon, aO 

t = 0 r ..,T 
i 

N B| 

Bat 



Customer Lifetime Value (CLV) des Kunden a im Zeitpunkt 0 

CLV auf Basis ökonomischer Bestimmungsfaktoren des Kunden a im Zeitpunkt 0 

CLV auf Basis vorökonomischer Bestimmüngsfaktoren des Kunden a im Zeitpunkt 0 

Betrachtungszeitraum 

T = voraussichtliche Anzahl der Perioden, in denen der Kunde im Unternehmen bleibt 
Kalkulationszinsfuß zur Diskontierung auf den Zeitpunkt t = 0 

Anzahl der Neukunden, die wegen der Hinweise des Kunden a in Periode t Erstkäufer werden 
Anzahl der Altkunden, die aufgrund der Hinweise des Kunden a in Periode t nicht abwandern 



zu a) 

Xan, Abnahmemenge eines von a geworbenen 
Neukunden in der Periode t 
dant Deckungsbeitrag des Produktes bei Verkauf an 
von a geworbenen Neukunden in der Periode t 
Fan, Kundenspezifische Ausgaben in der Periode t 
für den von a geworbenen Neukunden 
Xab, Abnahmemenge eines durch a „behaltenen“ 
Kunden in der Periode t 

d a h, Deckungsbeitrag des Produktes bei Verkauf an 
durch a „behaltenen“ Kunden in der Periode t 
Fab, Kundenspezifische Ausgaben in Periode t für 
den durch a „behaltenen“ Kunden 



zu b) 

m an t Relative Vergünstigung der Akquisitionskosten 
bei Neukunden aufgrund der Referenzen des 
Kunden a 

ak„, Durchschnittliche Akquisitionskosten eines 
Neukunden ohne Referenzwirkung 
m B b, Relative Vergünstigung der Wiedergewinnungs- 
kosten von abwanderungswilligen Kunden 
durch Referenzen des Kunden a 
wkb, Durchschnittliche Wiedergewinnungskosten 
eines abwanderungswilligen Kunden 



Gleichung 3-4: Alternativen der CLV -Berechnung mit vorökonomischen Bestimmungsfaktoren 

Quelle: Alternative a) in Anlehnung an GlERtJKURREL (Ermittlung, 1997), S. 177; Alternative 
b) in Anlehnung an BRU11N ET AL. ( Kundenwert , 2000), S. 175. 



283 



Vgl. CORNElvSEN (Kundenwertanalysen, 2000), S 186-223. 
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In Alternative b) werden die durch Referenzen des Kunden eingesparten Akquisitions- und 
Wiedergewinnungskosten diesem gutgeschrieben. Der Informationswert wird in diesem Bei- 
spiel nicht berücksichtigt. Bruhn et AL. führen die Einsparungseffekte vor allem auf den 
Wegfall von Kontaktaufnahmekosten und die Verminderung von Verhandlungskosten zu- 
rück. Da diese Kosten produkt- und mengenunabhängig sind, ist das vorliegende Modell 
weniger komplex als Alternative a). Durch Verwendung des Kostenvergünstigungsfaktors m 
wird das Problem der ganzzahligen Zurechnung gelöst. Negative Referenzen werden nicht 
explizit berücksichtigt, können aber durch das Vorzeichen der Variable m in die Berechnung 
einfließen. 

Der Vergleich beider Alternativen zeigt das Grundproblem der Monetarisierung vorökonomi- 
scher Wertbeiträge: Aufgrund der indirekten Wirkungsweise kann nicht eindeutig bestimmt 
werden, welche monetären Effekte verursachungsgerecht auf eine Kundenbeziehung zurück- 
geführt werden können und welche nicht. Alternative a) kann dazu führen, daß durch Zurech- 
nung der Cash-Flows verschiedener Kunden der vorökonomische Wert des Kunden seinen 
direkten ökonomischen Wert um ein Vielfaches übersteigt. Diese Schwankungen sind insbe- 
sondere in Kombination mit den wesentlich genauer zu ermittelnden ökonomischen Wertbei- 
trägen als besonders kritisch anzusehen, was für die Wahl der vorsichtigeren Alternative b) 
spricht. Letztlich muß die Frage gestellt werden, ob bei Wegfall der zu bewertenden Kunden- 
beziehung die Cash-Flows der ihm zugeordneten Kundenbeziehungen ebenfalls nicht reali- 
siert werden können. Es kann angenommen werden, daß nicht unbedingt die Cash-Flows der- 
selben, aber dafür wertgleicher Kunden bei verstärkten Anstrengungen des Unternehmens 
realisiert werden können. Unter dieser Annahme wäre ebenfalls eine Zuordnung der einge- 
sparten Kosten verursachungsgerechter als die Zuordnung zusätzlicher Cash-Flows. Das Pro- 
blem, ob diese Effekte nur in der ersten Periode nach Akquisition bzw. Wiedergewinnung 
des Kunden zu berücksichtigen sind, besteht weiterhin. 

Für die kundenindividuelle Berücksichtigung vorökonomischer Bestimmungsfaktoren fehlen 
in der Praxis meist die erforderlichen Eingangsinformationen. Die Berechnungsformeln zei- 
gen dennoch einen Weg zur Integration vorökonomischer Bestimmungsfaktoren in die CLV- 
Berechnung. Der Nutzen der besprochenen Berechnungsformeln liegt vor allem in der Dar- 
stellung der wesentlichen Komponenten des CLV. Aus der Analyse bestehender Vorschläge 
zur Zusammensetzung der Zahlungsströme in der CLV-Berechung können zusammenfassend 
folgende Erkenntnisse abgeleitet werden: 

• In der periodenübergreifenden Analyse können statt der erforderlichen Cash-Flow- 
Größen vereinfachend Erlös- und Kostengrößen herangezogen werden. 
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Vgl. BRUHN ET AE. (Kundenwert, 2000), S. 175. 
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• Für realitätsnahe Berechnungsformeln sind in jedem Fall eine Vielzahl an Variablen 
zu prognostizieren, was Aufwand und Komplexität der Implementierung erhöht. 

• Die Einzelbetrachtung aller einer Deckungsbeitrags- oder Vollkostenrechnung 
zugrundeliegenden Variablen ist bei einem breiten Produktsortiment und einer hohen 
Auftragsfrequenz sehr aufwendig, so daß in der praktischen Realisierung grobe Ver- 
einfachungen notwendig werden. 

• Die Integration vorökonomischer Bestimmungsgrößen ist grundsätzlich möglich. Auf- 
grund der hohen Umsetzungskomplexität, dem Mangel an erforderlichen Informatio- 
nen und der aus Zuordnungs- und Berechnungsproblemen entstehenden Ungenauig- 
keit ist der resultierende Nutzen kritisch zu beurteilen. Für die Monetarisierung vor- 
ökonomischer Bestimmungsfaktoren empfiehlt sich daher die vorgestellte vorsichtige 
Variante auf Basis eingesparter Kosten. 

bb) Operationalisierung der Unsicherheit zukünftiger Zahlungsströme 
In der Kapitalwertmethode erfolgt die Operationalisierung der Unsicherheit zukünftiger Zah- 
lungsströme durch einen risikoadäquaten Kalkulationszinsfuß. Diese Größe entspricht einer 
Monetarisierung des in Kapitel 3.43.2.5 vorgestellten Sicherheitswertes. 

Der risikoadäquate Kalkulationszinsfuß i entspricht nach marktorientierten Konzepten der 

28 S 

Rendite, die man am Kapitalmarkt für eine risikoadäquate Kapitalanlage erzielen könnte. 
Die Anwendung eines kundenspezifischen Kalkulationszinsfußes ist sinnvoll, da nicht alle 
Kundenbeziehungen die gleichen Rendite-Risiko-Erwartungen beinhalten und die Führungs- 
kräfte analog zu den Eigenkapitalgebem Mindestrenditeanforderungen an die Kundenbezie- 
hung stellen, die wiederum zu Kapitalkosten führen. 286 Den Kalkulationszinsfuß als unwichti- 
gen und groben Schätzwert zu behandeln, würde der Bedeutung der Eigenkapitalgeberinteres- 
sen nicht gerecht werden und selbst auf Kundenebene zu Verzerrungen in der spezifischen 
Kundenbewertung führen. Tabelle 3-8 zeigt, daß nur geringe Änderungen dieser Größe nicht 
nur zu veränderten CLVs führen, sondern daß sich dadurch auch die für die Priorisierung von 
Kundenbeziehungen ausschlaggebende CLV-bezogene Rangfolge der Kunden ändern kann. 
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Tabelle 3-8: Auswirkungen des Kalkulationszinsfußes auf die CLV-Berechnung und -Rangordnung 



285 Vgl. Birrscil/GROII/LOIIMANN (Corporate Finance, 2000), S. 224. 

286 Vgl. RASTF.R (Shareholder-Value-Management, 1995), S. 87. 
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Die Berechnung des Kalkulationszinsfußes basiert auf dem gewichteten Kapitalkostensatz 
WAAC (Weighted Average Cost of Capital), 287 der sich aus der Summe der durch die Finan- 
zierungsstruktur gewichteten Eigenkapital- und Fremdkapitalkostensätze ergibt (vgl. 
Gleichung 3-5). 



i = i 



FK 



.FK*(l-t u ) 

GK 



+ 1 



EK 



EK 

GK 



i Kalkulationszinsfuß auf WACC-Basis 

ine Kostensatz des Fremdkapitals 

Iek Kostensatz des Eigenkapitals 

tu Grenzsteuersatz 288 

FK Höhe des Fremdkapitals 

EK Höhe des Eigenkapitals 

GK Höhe des Gesamtkapitals 



Gleichung 3-5: Berechnung des Kalkulationszinsfußes als WACC 
Quelle: KUEN (Wertsteigerungsanalyse, 1995), S. 95. 

Die Bestimmung des Fremdkapitalkostensatzes orientiert sich an der tatsächlichen Zinsbela- 
stung. Der für die kundenspezifische Bewertung relevante Eigenkapitalkostensatz wird nach 
den Erkenntnissen der Kapitalmarkttheorie durch die Renditeerwartungen der Kapitalgeber 
bezüglich des Investitionsobjektes, der Kundenbeziehung, bestimmt. Sie setzt sich aus dem 
Entgelt für das übernommene Risiko und den sinkenden Zeitwert des Kapitals zusammen. In 
der Praxis hat sich für die Berechnung des risikoadäquaten Eigenkapitalkostensatzes das Ca- 
pital Asset Pricing Model (CAPM) durchgesetzt. 289 Bei einem vollkommenen Kapitalmarkt 
wird die erwartete Rendite des Investitionsobjektes j gemäß dem CAPM wie folgt berechnet: 

i E K =E(r j ) = r F + [E(r M ) - r F ]* ßj 

\ek Kostensatz des Eigenkapitals 

r F risikofreier Zinssatz 

E(rj) Erwartete Rendite des Investitionsobjektes j 

E(r M ) Erwartete Rendite des Marktportefeuilles 

ßj Risikomenge, Beta des Investitionsobjektes j 

Gleichung 3-6: Berechnung des Eigenkapitalkostensatzes im Rahmen des CAPM 

Quelle: B ETSCH /G ROH /LOH MANN (Corporate Finance , 2000), S. 96 (modifiziert). 



287 Vgl. zur Anwendung des WAAC in der Discounted-Cash-Flow-Methode z. B. HARDTMANN (Wertsteige- 
rungsanalyse, 1996), S. 71 . 

288 Der Grenzsteuersatz sollte berücksichtigt werden, da der kundenbezogene Cash-Flow bereits um die 
Steuerzahlungen bereinigt wurde, vgl. KLIEN (Wertsteigerungsanalyse, 1995), S. 95, 109-111. 

289 Vgl. Li NK/G ERTI I/VOßB eck (Marketing-Controlling, 2000), S. 142. 
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Die erwartete Rendite setzt sich danach aus dem Zinssatz für risikolose Kapitalmarktanlagen 
Tf und einer Risikoprämie zusammen. Diese Risikoprämie ergibt sich aus dem allgemein gül- 
tigen Marktpreis des Risikos [E(RM)-rF] und der Größe ßj, die auf das spezielle Risiko des 
Investitionsobjektes abzielt. 

Eine absolut risikofreie Kapitalanlage existiert nicht, näherungsweise kann die Größe tf je- 
doch mit der langfristigen Umlaufrendite von Staatsanleihen gleichgesetzt werden. Bei Bun- 
desanleihen kann derzeit z. B. von einem ungefähren Wert von 5 % ausgegangen werden. 290 
Die Schätzung der erwarteten Marktrendite E(Rm) folgt der Überlegung, daß die Anleger eine 
Rendite auf das Marktportfolio fordern, die der durchschnittlichen Marktrendite der vergan- 
genen Jahre entspricht. 291 Klien empfiehlt für die Abschätzung der zu erwartenden Marktren- 
dite in der Praxis die Bildung des geometrischen Mittels der Renditeentwicklung eines Akti- 
enindizes wie z. B. dem DAX. 292 Nach Meinung verschiedener Autoren entspricht dieser 
Wert in Deutschland etwa 12%. 293 

Das individuelle Risiko eines Investitionsobjektes setzt sich nach dem CAPM aus einem sy- 
stematischen, durch die allgemeine Marktentwicklung determinierten, und einem unsystema- 
tischen, spezifischen Risiko zusammen 294 In dem Risikofaktor ßj (Beta-Faktor) wird nur das 
systematische Risiko ausgedrückt, da das unsystematische Risiko theoretisch durch Diversifi- 
kation vollständig eliminiert werden kann und daher vom Markt nicht entgolten wird. 295 Der 
Risikofaktor wird danach wie folgt berechnet: 

ß cov(ij,r M ) 

’ var(r M ) 

ßj Risikofaktor, Beta des Investitionsobjektes j 

ij Rendite des Investitionsobjektes j 

Tm Rendite des Marktportefeuilles 

cov Kovarianz 

var Varianz 

Gleichung 3-7: Berechnung des Risikofaktors flj im Rahmen des CAPM 

Quelle: BETSCII/GROU/LohmanN (Corporate Fi na nee, 2000), S. 99 (modifiziert). 



290 Vgl. z. B. o. V. (Anleihen, 2001), S. 42. 

291 Vgl. KLIEN (Wertsteigerungsanalyse, 1995), S. 123-125. 

292 Vgl. KLIEN (Wertsteigerungsanalyse, 1995), S. 124. 

293 Vgl. BÖHM (Untemehmensbewertung, 2000), S. 303 und die dort angegebene Literatur. 

294 Vgl. KLIEN (Wertsteigerungsanalyse, 1995), S. 120. Der Wert von 12% wurde für längere Zeiträume in der 
Vergangenheit ermittelt. Aufgrund der Börsenentwicklung des vergangenen Jahres ist fraglich, ob dieser 
Wert weiterhin zutrifft. 

Vgl. BARTH/WILLE (Customer Equity, 2000), S. 44-45. 
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Es stellt sich die Frage, wie das für Untemehmensbewertungen konzipierte CAPM auf Kun- 
denbeziehungen übertragen werden kann. So wie Kapitalgeber durch Diversifikation versu- 
chen, das Risiko ihres Portfolios zu reduzieren, versuchen auch Unternehmen durch Bedie- 
nung verschiedener Marktsegmente und innerhalb des Marktsegmentes durch Bedienung ver- 
schiedener Kunden eine Reduktion des Untemehmensrisikos zu erreichen. Entsprechend kann 
auf Unternehmens-, Marktsegment- und Kundenebene jeweils zwischen einem systemati- 
schen und einem unsystematischen Risiko unterschieden werden. Aus dieser Überlegung 
kann die Anwendung des CAPM auf Kundenbeziehungen abgeleitet werden: Der Risikofak- 
tor einer Kundenbeziehung ergibt sich demnach aus der Korrelation zwischen Kunden- und 
Marktsegmentrendite. Ein Problem ergibt sich daraus, daß für beide Fälle aufgrund der man- 
gelnden Zurechenbarkeit einer Kapitalbasis keine Renditen ermittelt werden können. Dieses 
für börsennotierte Unternehmen konzipierte Verfahren ist auf Kundenbeziehungen nicht an- 
wendbar, da diese keiner Bewertung durch den Kapitalmarkt unterliegen. Aus diesem Grund 
können auch keine Analogieschlüsse durch Übertragung des Betas vergleichbarer Marktseg- 
mente oder Kundenbeziehungen durchgeführt werden. 

Barth/Wille schlagen die Anwendung der für nicht-börsennotierte Unternehmen häufig 
eingesetzten Arbitrage Pricing Theory (APT) vor 296 , nach der das systematische Risiko 
durch eine Vielzahl von Faktoren bestimmt wird . 297 Ihre Variante greift die aufgezeigte Stu- 
fenbeziehung von Unternehmen, Marktsegment und Kundenbeziehung auf. Sie modellieren 
das untemehmensspezifische Risiko als Summe der gewichteten Marksegmentrisiken und das 
spezifische Marktsegmentrisiko wiederum als Summe der gewichteten Kundenbeziehungsri- 
siken. Ausgehend von dem Untemehmensrisiko, welches der Renditevarianz des Unterneh- 
mens entspricht, ergibt sich durch Subtraktion des in Korrelation zur Marktrendite stehenden 
systematischen Teils des Risikos das spezifische Untemehmensrisiko. Das spezifische Unter- 
nehmensrisiko entspricht der Summe der Marktsegmentrisiken und kann mittels APT durch 
mehrere unterschiedlich gewichtete Risikofaktoren direkt bestimmt werden. Zur praktischen 
Umsetzung wird ein lineares Scoring- Modell vorgeschlagen. Um wiederum den systemati- 
schen Teil des Marktsegmentrisikos zu bestimmen, muß zunächst die Kovarianz von dem 
untemehmensspezifischen Risiko und dem Risiko des betrachteten Marktsegmentes ermittelt 
werden. Das systematische Risiko einer Kundenbeziehung und somit das Kunden-Beta kann 
nun analog überein Scoring-Modell auf Kundenbeziehungsebene bestimmt werden. 

Der Ansatz von Barth/Wille liefert eine interessante Möglichkeit zur Berechnung eines 
kundenbeziehungsspezifischen Betas. Schwierigkeiten sind vor allem in der Identifikation der 
Risikofaktoren zu sehen, für die Plausibilitätsüberlegungen und Expertenurteile, aber kein 



296 Vgl. zu den Ausführungen dieses Absatzes BARTll/Wll.l.H (Customer Equity, 2000), S. 43-45. 

297 Vgl. BHTSCII/GROII/Loiimann (Corporate Finance, 2000), S. 1 1 1 . 
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analytischer Lösungsweg vorgeschlagen wird. Auf Basis einer entsprechend pragmatischen 
Vorgehensweise wurden in Kapitel 3.4.3.2.5 bereits einige relevante Risikofelder und 
-faktoren genannt. Ob die auf diese Weise erarbeiteten Risikofaktoren durch ein lineares Sco- 
ring-Modell adäquat abgebildet werden können, ist fraglich. Zusätzlich ergibt sich das Pro- 
blem, die Risikofaktoren nur aus sog. nicht-diversifizierbaren Risiken zu ermitteln. Kommt 
man zu dem Schluß, daß kundenspezifische Risiken einen asymmetrischen Einfluß auf den 
Wert zukünftiger Cash-Flows haben, sollte dieser nicht in dem Kalkulationszinsfuß, sondern 
in Anpassungen der Cash-Flows an den tatsächlichen Erwartungswert berücksichtigt werden. 
Die Berechnung der Kapitalkosten untergeordneter Ebenen wie der Marktsegment- oder Kun- 
denebene ist daher noch nicht ausgereift. Sie führen bislang nur zu einer unvollkommenen 
Annäherung an die Realität. 

Folgende Schlußfolgerungen lassen sich nach der Analyse der Möglichkeiten zur Berücksich- 
tigung von Risikoaspekten in der CLV-Berechnung ziehen: 

• Die Berechnung eines risikoadäquaten und kundenspezifischen Kalkulationszinsfußes 
bietet eine Möglichkeit zur Integration und Monetarisierung des Sicherheitswertes in 
die CLV-Berechnung. 

• Auf der Basis des Kapitalmarktmodells APT liegt ein realisierungsfähiger Ansatz zur 
Berechnung eines kundenspezifischen Risikofaktors (ßj) vor. 

• Die Umsetzung dieser Berechnung ist auf Basis des aktuellen Kenntnisstandes als sehr 
aufwendig zu bewerten und hat zudem einen heuristischen, stark durch Plausibilitäts- 
überlegungen geprägten Charakter, so daß bei der Berechnung mit großen Unsicher- 
heiten und Ungenauigkeiten gerechnet werden muß. 

cc) Abschätzung zukünftiger Zahlungsströme 

Die Abschätzung zukünftiger Cash- Flow-G roßen basiert primär auf den in Kapitel 3.4.2 vor- 
gestellten Methoden der Datenanalyse, Kundensegmentierung und Prognose. Im Rahmen der 
CLV-Berechnung ist die Prognose zukünftiger Z^ahlungsströme von besonderer Komplexität, 
was auf die Relevanz der Zeitstruktur in dynamischen Investitionsrechnungen zurückzuführen 
ist. Im Gegensatz zu Schätzungen des Erlös- und Gewinnpotentials hat die zeitliche Vertei- 
lung der Cash-Flow-Größen durch die Abdiskontierung einen erheblichen Einfluß auf das 
Endergebnis. Abschätzungen des CLV anhand über die gesamte Kundenbeziehungsdauer 
konstanter Durchschnittdeckungsbeiträge liefern daher nur ungenaue Resultate. Auch Kun- 
denlebenszyklusanalysen erscheinen aufgrund ihrer geringen Gültigkeit in der Praxis nicht 
anwendbar. 298 



298 



Vgl. Kapitel 3.4.3 .2.1. 
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Zur differenzierten Ermittlung zukünftiger Cash-Flows wurde eine Reihe spezieller Progno- 
semodelle für die CLV-Berechnung entwickelt oder angepaßt: 

• Customer Retention Modell 

• Customer Migration Modell 

• Markovketten-Modell zur CLV-Berechnung 

Jackson liefert die Basis für die Entwicklung der beiden erstgenannten Modelle. Er unter- 
scheidet zwei grundlegende Kategorien für das Kaufverhalten von industriellen Kunden: 
Lost-for-Good und Always-a-Share. 299 Im Lost-for-Good-Modell wird davon ausgegangen, 
daß ein Kunde seinen in zeitlichen Abständen auftauchenden Bedarf an einem Produkt ent- 
weder vollständig oder überhaupt nicht bei einem bestimmten Anbieter deckt. Weiterhin wer- 
den hohe Wechselkosten angenommen, so daß von langfristigen Kundenbeziehungen ausge- 
gangen werden kann. Wenn ein Anbieterwechsel stattfindet, ist der Wechsel endgültig oder 
nur durch einen hohen Aufwand wieder umkehrbar. 300 Im AIways-A-Share-Modell kann ein 
Kunde seinen in zeitlichen Abständen auftauchenden Bedarf an einem Produkt bei mehreren 
Anbietern gleichzeitig decken. Die Wechselkosten sind in diesem Fall niedrig, so daß Kunden 
häufig zwischen mehreren Anbietern wechseln. 301 

Dwyer entwickelte für Lost-for-Good-Situationen das Customer Retention Modell bzw. 
Kundenloyalitätsmodell. 302 Bei diesem Modell werden zur Berechnung des CLV aus Vergan- 
genheitswerten abgeleitete Bindungs- bzw. Loyalitätsraten benutzt. Die Bindungsrate r drückt 
aus, mit welcher Wahrscheinlichkeit der Kunde seinen Bedarf bei der nächsten Transaktion 
wieder bei dem gleichen Anbieter deckt. Da eine Prämisse der Lost-for-Good-Situation darin 
besteht, daß ein Kunde seinen Bedarf bei nur einem Anbieter deckt, kann der Cash- Flow eines 
Kunden (CF) bei Bindung vergleichsweise einfach aus seinem Gesamtbedarf ermittelt wer- 
den. Das Prognoseproblem reduziert sich auf die Berechnung der Bindungsrate. Gleichung 
3-8 zeigt die resultierende Berechnungsformel. Ein Beispiel für den sinnvollen Einsatz des 
Customer Retention Modells läßt sich für einen Fitneß-Club konstruieren: 

Die Akquisition eines neuen Kunden kostet ca. 150,- DM. Für den Abschluß eines Vertrages, 
der auf Jahresbasis einmalig verlängert wird, muß der Kunde für die Aufnahme und den damit 
verbundenen Fitneß-Check 250,- DM bezahlen. Der Jahresbeitrag beläuft sich auf 1200,- DM, 
die dem Kunden je Periode zurechenbaren Kosten belaufen sich auf 700,- DM. Kunde A ist 
30 Jahre alt, verheiratet, berufstätig und hat 2 Kinder. Für ein anhand dieser Kriterien defi- 
niertes Segment ergab sich für das erste Jahr eine Bindungsrate von 50%, für die darauffol- 

299 Vgl. JACKSON (Industrial Customers, 1985), S. 13-16. 

500 Vgl. JACKSON (Industrial Customers, 1985), S. 13-14. 

301 Vgl. JACKSON (Industrial Customers, 1985), S. 14-15. 

302 Vgl. Dwyrr (Customer Lifetime Valuation, 1989), S. 11-13. 
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genden Jahre eine Bindungsrate von 90%. Kunde B ist 20 Jahre alt, ledig und Student. Für ein 
anhand dieser Kriterien definiertes Segment ergab sich für die ersten beiden Jahre eine Bin- 
dungsrate von 80%, für die darauffolgenden Jahre eine Bindungsrate von 50%. Der Planungs- 
zeitraum, für den der CLV berechnet werden soll, beläuft sich auf 5 Jahre. Bei einem Zinssatz 
von 12% ergibt sich für Kunde A ein CLV von ca. 1370,- DM und für Kunde B ein CLV von 
ca. 1760,- DM. Aufgrund des höheren Erwartungswertes für Cash-Flows in naher Zukunft 
wird der Student in diesem Fall besser als der arbeitende Familienvater bewertet. 



CLV. 
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^ CF at * rj 

Ü d + i)‘ 
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t = O r ..,T 
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Customer Lifetime Value des Kunden a im Zeitpunkt 0 
Betrachtungszeitraum 

T = voraussichtliche Anzahl der Perioden, in denen der Kunde dem Unternehmen erhalten 
bleibt 

Cash-Flow des Kunden a in Periode t, falls die Kundenbeziehung bis zu dieser Periode fortbe- 
steht 

Bindungsrate des Kunden a 

Kalkulationszinsfuß zur Diskontierung auf den Zeitpunkt t = 0 



Gleichung 3-8: CLV-Berechnung auf Basis des Customer Retention Modells 



Insgesamt ermöglicht dieses Modell generelle, einfache Aussagen für Situationen, in denen 
die Prämissen derLost-for-Good-Situation zutreffen. Passive Kunden werden nicht betrachtet, 
ein verlorener Kunde wird bei Rückkehr zum Anbieter wie ein Neukunde behandelt. Dies 
schränkt die Anwendbarkeit erheblich ein: In vielen Märkten decken Kunden ihren Bedarf bei 
mehreren Anbietern gleichzeitig und wechseln öfters zwischen verschiedenen Anbietern. Das 
Modell ist daher nur in wenigen realen Fällen anwendbar. 

Falls nicht mit dauerhaften Kundenbeziehungen gerechnet werden kann, eignet sich das auf 
einer Always-a-Share-Situation aufbauende Customer Migration Modell bzw. Kundenwan- 
derungsmodell. 304 Anstelle von Bindungsraten werden in diesem Modell Kaufwahrschein- 
lichkeiten verwendet. Den Kunden werden segmentspezifische Kaufwahrscheinlichkeiten 
zugeordnet, die zum Aufbau eines Entscheidungsbaumes dienen (vgl. Gleichung 3-8). Der 
Kauf oder Nichtkauf entscheidet darüber, in welches Segment der Kunde nach einer Periode 
wandert. Dwyer verwendet in seiner ursprünglichen Konzeption den Zeitraum seit dem letz- 
ten Kauf als Indikator für das Segment, der sog. Recency Cell, dem ein Kunde zugeordnet 
wird. 305 Intention des. Customer Migration Modells ist es, das Migrationsverhalten der Kun- 

303 Vgl. die ausführliche Rechnung im Anhang, Kapitel A.2. 

304 Vgl. BERGER/NASR (Customer lifetime value, 1998), S. 19. 

305 Vgl. DWYER (Customer Lifetime Valuation, 1989), S. 14. 
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den zwischen den verschiedenen Recency Cells über mehrere Jahre hinweg abzubilden und 
auf Basis der sich ergebenden Käufe den Gewinn pro Jahr sowie den Gewinn über den ganzen 
Betrachtungszeitraum, aus dem der CLV abgeleitet werden kann, zu ermitteln. Ein Beispiel 
für den sinnvollen Einsatz des Customer Migration Modells läßt sich für Versandhauskunden 
konstruieren: 

Zur Berechnung des auf vier Jahre bezogenen CLV werden die Kunden in die Recency Cells 
1 bis 4 eingeteilt. Ein in Zelle 1 befindlicher Kunde hat in der letzten Periode beim betroffe- 
nen Anbieter gekauft, in den Recency Cells 2 bis 4 befinden sich entsprechend Kunden, die 
ein bis drei Perioden nicht bei diesem Anbieter gekauft haben. Anhand empirischer Daten 
kann für jede Zelle die Wiederkaufwahrscheinlichkeit sowie die erwartete Höhe des Kaufvo- 
lumens ermittelt werden. Diese sind jeweils abnehmend. Außerdem wird jede Zelle durch 
unterschiedliche Aktivitäten (Katalogversand, Promotion, etc.) beworben. Abbildung 3-20 
zeigt das Wanderungsverhalten von 1000 Kunden über drei Perioden, die sich zu Beginn in 
der Recency Cell 1 befinden. Anhand der für die verschiedenen Zellen ermittelten jährlichen 
Gewinnbeiträge ergibt sich für alle Kunden ein CLV von $15364, d. h., ein durchschnittlicher 
Kunde dieses Segmentes hat einen CLV von ca. $15, 36. 306 

Recency Cell t, t 2 t 3 




Abbildung 3-20: Wanderungsverhallen von Kunden nach dem Customer Migration Modell 
Quelle: BERGER/NASR (Customer lifetime value, 1998), S. 26.. 

Der Vorteil des Customer Migration Modells liegt in seiner einfachen Berechnung, die sich 
bei vorhanden historischen Daten ohne große Schwierigkeiten auf Basis empirischer Daten 



306 Vgl. die ausführliche Rechnung im Anhang, Kapitel A.3. 
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umsetzen läßt. Ein Nachteil des Modells besteht darin, daß nicht unterschieden wird, ob ein 
Kunde aus Recency Cell 1 sich schon in der Vorperiode in diesem Zustand befunden hat. Da- 
bei spielt es für die Kaufwahrscheinlichkeit u. U. eine Rolle, ob ein Kunde erst seit einer oder 
schon seit 5 Perioden regelmäßig bei einem Anbieter kauft. 

Die beiden diskutierten Modelle dienten ursprünglich der groben Abschätzung des CLV des 
gesamten Kundenstamms oder größerer Kundengruppen. Durch die jeweilige Spezialisierung 
wird eine bessere Anpassung an die jeweilige Situation des Kundenverhaltens erlaubt. Falls 
ein Unternehmen die benötigten historischen Daten zur Verfügung hat, kann auf diese Weise 
relativ leicht ein Prognosemodell für den CLV implementiert werden. Der Nachteil dieser 
Modelle besteht darin, daß sie keinen Anhaltspunkt für die Änderung der Gewinnbeiträge im 
Zeitablauf bieten. 307 Die Änderungen der Erwartungs werte von Gewinnbeiträgen resultieren 
in den ursprünglichen Modellen, die von konstanten Gewinnen ausgehen, vor allem aus der 
Kaufwahrscheinlichkeit bzw. Bindungsrate. Mit einer Verfeinerung der Segmente und Recen- 
cy Cells hinsichtlich jährlicher Cash-Flows, Bindungsraten oder Kaufwahrscheinlichkeiten 
können diese Konzepte auch für CLV-Berechnungen mit einem höheren Individualisierungs- 
grad angewandt werden. Dann jedoch würden die Modelle und ihre Berechnung äußerst un- 
übersichtlich und könnten in dieser einfachen Form nicht mehr berechnet werden. 

Eine differenziertere und für mehrere Situationen geeignete Abschätzung zukünftiger Zah- 
lungsreihen ermöglicht die Entwicklung eines Marko v-Modells. 308 Markov-Ketten gestatten 
Aussagen über Veränderungen auf Basis eines gegebenen Zustandes und zugehöriger Über- 
gangswahrscheinlichkeiten. Die Übergangswahrscheinlichkeiten geben das (Kauf-)Verhalten 
der Kunden wieder, während die Zuordnung von Kunden auf Zustände die Kundenstruktur 
abbildet. Bei Markov-Ketten erster Ordnung werden die Zustandsübergänge lediglich in Ab- 
hängigkeit vom letzten Zustand ermittelt, während Markov-Ketten höherer Ordnung wenig- 
stens zwei Vorzustände berücksichtigen. Entsprechend kann das Customer Migration Modell 
als Markov-Modell interpretiert werden: 309 Betrachtet man anstatt einer Menge von Kunden 
ein Individuum, kann man seine Zugehörigkeit zu einer Recency Cell als Zustand begreifen. 

Zur Anwendung des Markov-Modells auf Kundenwertbetrachtungen werden drei Arten von 
Informationen benötigt (vgl. Abbildung 3-21): 

• ein Vektor, welcher den aktuellen Zustand des Kunden / der Kundenstruktur hinsicht- 
lich einer definierten Anzahl von Zuständen, in denen sich die Kunden befinden kön- 
nen, abbildet, 



Vgl. WALTER (Kundenattraktivität, 1996), S. 40. 

308 Vgl. zu den nachfolgenden Erläuterungen SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 230-233. 

309 Was nicht der ursprünglichen Modellierung durch DWYHR entspricht, vgl. DWYER (Customer Lifetime Va- 
luation, 1989), S. 14; SEN PT (Kunde, 1993), S. 12. 
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• eine Zustandübergangsmatrix, welche die Wahrscheinlichkeiten für den Wechsel eines 
Kunden nach einer Periode von einem Ausgangs- in einen Folgezustand enthält und 

• einen Gewinnvektor, welcher den von einem Kunden pro Periode zu erwartenden Ge- 
winn in Abhängigkeit von seiner Zustandszugehörigkeit angibt. 




Pn 


P12 


Pl 3 


P21 


P22 


P 23 


P.11 


P12 


P .33 



Übergangsmatrix 



Abbildung 3-21: Grundelemente eines einfach bedingten Markov-Modells 
Quelle: WALTER ( Kundenattraktivität , 1996), S. 42. 

Der Zustandsvektor für den Zeitpunkt t +1 ergibt sich nach diesem Modell durch Multiplikati- 
on des Zustandsvektors für den Zeitpunkt t mit der Übergangsmatrix P. Ausgehend von dem 
aktuellen Zustand, in dem sich ein Kunde befindet, kann mit Hilfe der Übergangsmatrix er- 
mittelt werden, mit welcher Wahrscheinlichkeit sich der Kunde in der darauffolgenden Peri- 
ode in welchem Zustand befindet. Durch Wiederholung des Verfahrens können auf diese 
Weise auch die Wahrscheinlichkeiten der nachfolgenden Perioden bestimmt werden. Ordnet 
man dem Kunden je nach Zustand einen entsprechenden Cash-Flow zu, kann durch Multipli- 
kation mit den entsprechenden Wahrscheinlichkeiten und anschließender Addition der Pro- 
dukte der Erwartungswert für den Cash-Flow des Kunden in der entsprechenden Periode er- 
mittelt werden. Gleichung 3-9 gibt eine auf dem Markov-Modell aufbauende Formel zur Be- 
rechnung des CLV wieder. 
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— ► T 

CLV„ = Vfa + i)- 1 *pj' »CF, 

— ► 

CLVa 0 Customer-Lifetime-Value-Vektor des Kunden a: (CLV^ CLV 2 ,... ,CLV N ) mit CLV n = Custo- 

mer Lifetime Value des Kunden a, falls er sich in t=0 im Zustand n befindet 
N = Anzahl der Zustände im Zeitpunkt 0 
t = 0 r .. ,T Betrachtungszeitraum 

T = voraussichtliche Anzahl der Perioden, in denen der Kunde im Unternehmen bleibt 
CF„ Vektor der Cash-Flows: (CF^ CF 2 ,...,CF N ) mit CF n = Cash-Flow des Kunden a, wenn er sich 

in Zustand n befindet 

P Übergangsmatrix des Kunden a, bestehend aus den Wahrscheinlichkeiten p n bis p^, wobei 

p mn der Wahrscheinlichkeit entspricht, das Kunde a aus Zustand m in Zustand n wechselt 
i Kalkulationszinsfuß zur Diskontierung auf den Zeitpunkt t = 0 

Gleichung 3-9: CLV-Berechnungsformel auf Basis des Markov -Modells 

Quelle: Vgl. PFEIFERlCARRAWAY ( Markov chains, 20(X)), S. 46 (modifiziert). 

Nach Durchführung der Berechnung können in dem CLV-Vektor die berechneten CLVs in 
Abhängigkeit vom Ausgangszustand des Kunden abgelesen werden, d. h., falls der Kunde 
sich in t=0 in Zustand 1 befindet, entspricht der erste Wert im Vektor dem erwarteten Wert 
usw. Die Vorteile der CLV-Berechnung auf Basis von Markov-Modellen liegen in 

• der situationsunabhängigen (in bezug auf Lost-for-Good- und Always-a-Share- 
Situationen) Modellierung des Kundenverhaltens, 

• der stochastisch fundierten Berechnung von Erwartungswerten, 310 

• und der sehr guten, automatisierbaren Verarbeitbarkeit. 

Als Kritik kann angeführt werden, daß 

• die Daten der Übergangsmatrix u. U. nur schwer zu beschaffen sind, 

• die CLV-Berechnung primär von dem Ausgangszustand abhängt und nur sekundär 
über segmentspezifische Cash-Flow-Strukturen gesteuert werden kann, 

die Übergangsmatrix einen Satz von Parametern darstellt, der zwar angepaßt werden kann, 
jedoch per se konstant ist. Diese Stationäritätsannahme des Kundenverhaltens ist insbesonde- 
re für mehrperiodische Betrachtungen kritisch, so daß das genannte Berechnungsmodell nur 
für einen beschränkten Prognosezeitraum anwendbar ist. 311 Eine Verbesserung der Prognose 
bei gesteigertem Aufwand ermöglichen Markov-Modelle höherer Ordnung. 



110 Vgl. PFEIFER/CARRAWAY (Markov chains, 2000), S. 55. 
M1 Vgl. SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 233. 
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In einer übergreifenden Beurteilung der drei vorgestellten Verfahren kann man grob konsta- 
tieren, daß vom Customer Retention- über das Customer Migration- bis hin zum Markov- 
Modell die Komplexität und auf diese Weise der wahrscheinliche Umsetzungsaufwand der 
Verfahren parallel zu der zu erwartenden Prognosequalität und der situationsübergreifenden 
Verwendbarkeit steigt. Allen Verfahren liegt eine Stationäritätsannahme hinsichtlich des 
Kundenverhaltens zugrunde, so daß sie für längerfristige Analysen nicht geeignet erscheinen. 

Aus diesem Grund schlagen Barth/Wille entsprechend der zur Untemehmensbewertung 
eingesetzten Kapitalwertverfahren die Unterteilung der Prognose in zwei Zeitabschnitte 

312 

vor: 

• Für den unmittelbar anstehenden Planungszeitraum (forecast period) werden die kun- 
denbezogenen Cash-Flows mit den vorgestellten Verfahren separat für jede Teilperi- 
ode geschätzt. 

• Der Barwert der nach dem Planungszeitraum fließenden Cash-Flows wird summarisch 
als Restwert für alle verbleibenden Teilperioden geschätzt. 

Die Gründe dieser Zweiteilung liegen in der Schwierigkeit, eine zuverlässige Schätzung zu- 
künftiger Cash-Flows über einen längeren Zeitraum durchzuführen. Implizit wird die Höhe 
des Restwertes durch die Länge des Planungszeitraumes festgelegt, für den sich in der be- 
triebswirtschaftlichen Literatur verschieden begründete Empfehlungen von 3-10 Jahren fin- 
den. 313 Hinweise für die situative Festlegung des Planungszeitraumes geben Einflußfaktoren 
wie z. B. die zeitliche Stabilität des Marktes oder die branchendurchschnittliche Kundenbe- 
ziehungsdauer. In der Literatur zur Untemehmensbewertung findet sich die Empfehlung, die 
Länge des Prognosezeitraumes mit der Lebensdauer einer Untemehmensstrategie gleichzuset- 
zen. 314 Dieser Ansatz kann allerdings nicht ohne weiteres auf Kundenbeziehungen herunter- 
gebrochen werden, da sich Strategien im allgemeinen auf Geschäftseinheiten, Branchen oder 
Marktsegmente* beziehen. Die Lebensdauer der Marktsegmentstrategie kann allerdings zu- 
mindest als Obergrenze für den Planungszeitraum der zugehörigen Kundenbeziehungen inter- 
pretiert werden. 

Spezielle Methoden zur Bestimmung des Restwertes von Kundenbeziehungen existieren bis- 
lang nicht, daher sollen im Anschluß Schätzmethoden aus der Untemehmensbewertung 315 
hinsichtlich ihrer Übertragbarkeit auf Kundenbeziehungen überprüft werden. Methoden wie 
die Price/Eamings-Ratio- und Market-to-Book-Ratio-Methode, die eine Kenntnis des Bör- 
senwertes bzw. des Buchwertes des Eigenkapitals voraussetzen, werden aufgrund ihrer gerin- 



Vgl. Barth/WII.LF. (Customer Equity, 2000), S. 36-37. 

313 Vgl. HARDTMANN (Wertsteigerungsanalyse, 1996), S. 79 und die dort angegebene Literatur. 

314 Vgl. HARDTMANN (Wertsteigerungsanalyse, 1996), S. 77-81; KUHN (Wertsteigerungsanalyse, 1995), S. 153. 

315 Vgl. zu diesen Methoden KUHN (Wertsteigerungsanalyse, 1995), S. 151 und die dort angegebene Literatur. 
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gen Eignung für diesen Zusammenhang nicht weiter betrachtet. Aussichtsreicher erscheinen 
dagegen die Methode der ewigen Rente und die Methode des Liquidationswertes . 316 

Die Methode des Liquidations- oder Substanzwertes wird in der Untemehmensbewertung 
angewandt, wenn sich das Leistungsangebot des Unternehmens in der Reife- bzw. Schrump- 
fungsphase befindet, d. h., bestehende Wettbewerbsvorteile werden abgeschöpft, ein kontrol- 
liertes Desinvestment führt zu Vermögensverminderung . 317 Analog könnte die Methode zur 
Kundenbewertung herangezogen werden, falls sich der Kundenbeziehungszyklus in der Rei- 
fe- bzw. Schrumpfungsphase befindet. Merkmale für eine solche Situation sind z. B. stagnie- 
rende oder abnehmende Cash-Flows und ein hohes Alter der Kundenbeziehung oder des 
Kunden gemessen an dem durchschnittlichen Alter der Zielgruppe. Als Liquidations- oder 
Substanzwert der Kundenbeziehung kann nur ein positiver Wert angesetzt werden, falls der 
Verkauf oder die Übertragung der Kundendaten/Kundenkartei möglich ist. U. U. muß als Li- 
quidationswert ein negativer Wert angesetzt werden, falls die Endabwicklung Kosten verur- 
sacht (z. B. die Auflösung eines Kontos im Sterbefall). 

Befindet sich das Leistungsangebot eines Unternehmens dagegen in einer frühen Lebenszy- 
klusphase, so daß aufgrund hoher Wachstumsraten Erfahrungskurveneffekte realisiert werden 
können, empfiehlt sich die Methode der ewig wachsenden Rente 3,8 Voraussetzung für die 
Anwendung dieses Verfahrens sind dauerhafte Wettbewerbsvorteile. In Kundenbeziehungen 
liegen solche Wettbewerbsvorteile vor, falls das Alter der Kundenbeziehung oder des Kunden 
im Verhältnis zur Zielgruppe niedrig ist und für den Kunden hohe Wechselbarrieren bestehen; 
oder falls das kundenspezifische Wissen des Anbieters diesem einen stetigen Vorteil gegen- 
über seinen Wettbewerbern bietet. In diesem Fall kann von einer konstanten Rate wachsender 
Cash-Flow-Renditen ausgegangen werden. Allerdings können diese Renditen im Gegensatz 
zur Untemehmensbewertung nicht als „ewig“ angesetzt werden, insbesondere im Business-to- 
Consumer-Bereich sollte die ermittelte durchschnittliche Dauer einer Kundenbeziehung ange- 
setzt werden. 

Ist die Wettbewerbssituation durch eine Dynamik gekennzeichnet, durch welche die genann- 
ten Wettbewerbsvorteile relativ schnell egalisiert werden, können keine Überrenditen mehr 
erreicht werden. Für diesen Fall eignet sich die Methode der ewigen Rente 319 , d. h. man geht 
in der Untemehmensbewertung von unendlich konstanten Cash-Flows aus. In der Kundenbe- 
ziehung kann für diesen Fall der durchschnittliche Cash-Flow der Planungsperiode über die 
danach verbleibende erwartete Beziehungsdauer angesetzt werden. 



316 Vgl. auch BarTH/WII.I.E (C ustomer Gquity, 2000), S. 38. 

317 Vgl. im Kontext der Untemehmensbewertung z. B. KUHN (Wertsteigerungsanalyse, 1995), S. 169-175. 

318 Vgl. im Zusammenhang der Untemehmensbewertung z. B. KUHN (Wertsteigerungsanalyse, 1995), S. 168. 

319 Vgl. KLIEN (Wertsteigerungsanalyse, 1995), S. 162. 
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Der Restwert-Bestimmung für Kundenbeziehungen kommt in der Kundenbewertung im Ver- 
gleich zur Unternehmensbewertung eine geringe Bedeutung zu. Dies kann mit begrenzten 
Dauer von Kundenbeziehungen begründet werden, wodurch der Restwert wesentlich geringer 
ausfällt als für die theoretisch unendliche, in den meisten Fällen auch praktisch längere Le- 
bensdauer eines Unternehmens. Nach einer Planungsperiode von 3-10 Jahren kann in vielen 
Branchen davon ausgegangen werden, daß sich die Kundenbeziehung ihrem Ende nähert, so 
daß sich oftmals für den Restwert relativ niedrige Werte auf Basis des Liquidations- 
/Substanzwertverfahrens oder der Fortschreibung konstanter Cash-Flows ergeben. 

dd) Vorläufige Beurteilung des CLV-Ansatzes 

Der CLV ist eine zukunfts- und beziehungsorientierte monetäre Größe, so daß er sich hervor- 
ragend für die Unterstützung von Marketing-Entscheidungen eignet. Er bietet darüber hinaus 
die Möglichkeit der Integration aller relevanten Bestimmungsfaktoren des Kundenwertes in 
einem Berechnungsansatz. Seine Schwächen liegen in dem hohen Berechnungs- und Umset- 
zungsaufwand, der vor allem aus dem Bedarf an umfangreichen periodenübergreifenden Er- 
lös- und Kosteninformationen, der nur schwierig erfaßbaren Informationen zur Monetarisie- 
rung vorökonomischer Größen und der langfristigen kundenspezifischen Cash-FIow- 
Prognosen resultiert. Diese Problemfelder führen zu Ergebnissen, die durch hohe Unsicher- 
heiten und Ungenauigkeiten geprägt werden. 

Die CLV-Berechnung erfordert je nach Branche und Unternehmen spezifische Modifikatio- 
nen und falls möglich Vereinfachungen. Kann z. B. der generelle Stellenwert von Referenzen 
und Informationen als vergleichsweise niedrig eingestuft werden, sollte eine Integration dieser 
Größen in die Berechnung überdacht werden, da der Nutzen einer genaueren Berechnung des 
rein ökonomischen CLV den Nutzen eines vollständigeren aber ungenaueren CLV übertreffen 
kann. Falls die Berechnung des CLV zu aufwendig und komplex ist, liefert er trotz allem ei- 
nen Erklärungsansatz für die ganzheitliche Bewertung eines Kunden, an dem sich andere Ver- 
fahren, wie z. B. die weiter unten diskutierten Scoring-Modelle, orientieren können. 

3.4.43.5 Scoring-Modelle 

Mit Hilfe von Scoring-Modellen können Kriterien unterschiedlichster Art, darunter auch qua- 
litative, zunächst einzeln bewertet und dann zu einem eindimensionalen Ergebnis wie dem 
Kundenwert aggregiert werden. Dabei werden Punkte gemäß des Erfüllungsgrades der einzel- 
nen Kriteriendimensionen vergeben (auf einer Skala von 1-5 entspräche 5 der sehr hohen Er- 
füllung des Kriteriums). Meistens werden Ordinalskalen verwendet, kardinale Größen wie der 
Umsatz eines Kunden können durch Klassenbildung zu ordinalen Größen transformiert wer- 
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den. 320 Durch die Multiplikation der jeweiligen Punkte mit einem Gewichtungsfaktor kann die 
Bedeutung der Einzelkriterien für die Gesamtbeurteilung bestimmt werden. Die auf einzelne 
Kriterien bezogenen, gewichteten Punkte können entweder additiv oder multiplikativ zu einer 
Gesamtpunktzahl verknüpft werden. Je höher die Punktzahl, desto höher der Kundenwert. 

Bei der additiven Verknüpfung besteht die Gefahr, daß viele hohe Wertungen unwichtiger 
Kriterien die schlechte Wertung eines zentralen Kriteriums kompensieren können. Dieses 
Problem kann durch die multiplikative Verknüpfung vermieden werden. 321 Zusätzlich kann 
die Einführung einer Null als Knock-Out-Kriterium bei essentiellen Anforderungen in Be- 
tracht gezogen werden, ln der Kundenbewertung können beispielsweise negative Gewinnpo- 
tentiale einer Klasse mit dem Wert 0 versehen werden, so daß unabhängig von der Beurtei- 
lung anderer Kriterien wie dem Informationswert diese Kunde als mit dem Gesamtwert 0 un- 
attraktiv eingestuft wird. Allerdings reagiert die multiplikative Verknüpfung sehr sensibel auf 
Extrembewertungen, so daß sie bei Beurteilungen mit stark unterschiedlicher Bedeutung der 
Kriterien wie der Kundenbewertung nicht zu empfehlen ist. 322 Dem Problem der Kompensati- 
on eines wichtigen Kriteriums wie des Cash-Flow-Potentials sollte daher eher durch eine be- 
sonders starke Gewichtung dieses Faktors entgegengetreten werden. Die Synthese und Inter- 
pretation der Gesamtbewertung erfolgt nach dem Vergleich der für einen Kunden ermittelten 
Punktzahl mit der maximal erreichbaren Punktzahl. 

Die Funktionsweise von Scoring-Modellen ist leicht verständlich, das eigentliche Problem 
liegt in der Herleitung und Gewichtung relevanter Kriterien. Folgende grundlegende Alterna- 
tiven können zur Herleitung von Scoring-Modellen für die Kundenbewertung unterschieden 
werden: 

• Logisch-deduktive Scoring-Modelle, 

• einfache Scoring-Modelle auf Basis absatzstatistischer Daten und 

• komplexe, mathematisch-statistische Scoring-Modelle. 

Bei mehrdimensionalen und schwer meßbaren Zielsystemen können die relevanten Kriterien 
für ein Sco ring- Modell oft nur auf logisch-deduktive Weise durch Experten bestimmt wer- 
den 323 In der Kundenbewertung kann die Kriterienermittlung auf Basis der erarbeiteten 
Bestimmungsfaktoren und deren Einflußfaktoren durchgeführt werden. Abbildung 3-22 zeigt 
ein entsprechendes Beispiel zur Kundenbewertung im Automobilhandel. 

320 Vgl. KÖHLER (Rechnungswesen, 2000), S. 428. 

321 Vgl. RlEKER (Bedeutende Kunden, 1995), S. 69. 

322 Vergleichbare Aussagen finden sich im Kontext der Bewertung von F&E-Projekten bei SPHCIIT/BECKMANN 
(F&E-Management, 1996), S. 226. 

323 Detaillierte Vorgehensweisen zur Erstellung eines derartigen Scoring-Modells finden sich z. B. bei ENGEL- 
HARDT/GÜNTER (Investitionsgüter-Marketing, 1981), S. 62-64; RlEKER (Bedeutende Kunden, 1995), S. 68. 
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In der Auswahl von Kriterien zur Bewertung der Erlöse und Kosten kann auf verfügbare Grö- 
ßen des Rechnungswesens zurückgegriffen werden. Bewertungen der vorökonomischen Kri- 
terien können bei fehlender datentechnischer Erfassung meist nur auf Basis subjektiver Ein- 
schätzungen erfolgen. 



[KrlterierT 



Funkte | Gewicht Summe 
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Abbildung 3-22: Beispielhaftes Scoring-Modell zur Kundenbewertung im Automobilhandel 

Die Herleitung logisch-deduktiver Scoring-Modelle bietet sich insbesondere für Unternehmen 
an, die ihren Kundenstamm wie z. B. im Investitionsgütergeschäft sehr gut kennen. Auch im 
Business-to-Consumer-Bereich ist ein solcher Ansatz denkbar, wenn das Vertriebspersonal 
eine vergleichbare Nähe zu den Kunden besitzt wie im Investitionsgütergeschäft wie z. B. bei 
Versicherungen und Banken. Wesentlicher Kritikpunkt der vorgestellten Vorgehensweise ist 
die geringe Nachvollziehbarkeit und Transparenz der meist intuitiv erfolgenden Punkteverga- 
be für vorökonomische Kriterien. 

Als Alternative wurden verschiedene, auf logischen Überlegungen und absatzstatistischen 
Daten basierende, einfache Scoring-Modelle entwickelt, von denen das RFMR-Modell (Re- 
cency = Zeitpunkt des letzten Kaufes, Frequency = Kaufhäufigkeit, Monetary Ratio = Wert 
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des letzten Kaufes) als das bekannteste angesehen werden kann. Es wurde bereits in der ersten 
Hälfte des Jahrhunderts von einem amerikanischen Versandhandelsuntemehmen entwickelt 
und wird als Grundmodell eines Scoring-Modells in modifizierter Form heute noch verwen- 
det . 324 Ausgehend von einem Punktwert für den Wert des letzten Kaufs werden Zu- oder Ab- 
schläge entsprechend der Punktwerte der übrigen Kriterien erteilt: 



Startwert 


25 Punkte 


Letztes Kaufdatum 


bis 6 Monate 
+ 40 Punkte 


bis 9 Monate 
+ 25 Punkte 


Monate 
+ 15 Punkte 


Monate 
+ 5 Punkte 


Monate 
- 5 Punkte 


früher 
- 15 Punkte 


Häufigkeit der Käufe in 
den letzten 18 Monaten 


Zahl der Aufträge multipliziert mit dem Faktor 6 


Durchschnittlicher Umsatz 
der letzten 3 Käufe 


bis 50 DM 
+ 5 Punkte 


bis 100 DM 
+ 15 Punkte 


bis 200 DM 
+ 25 Punkte 


bis 300 DM 
+ 35 Punkte 


bis 400 DM 
+ 40 Punkte 


über 50 DM 
+ 45 Punkte 


Anzahl Retouren 
(kumuliert) 


0- 1 
0 


2-3 

- 5 Punkte 


4-6 

- 10 Punkte 


7-10 
- 20 Punkte 


11 - 15 
- 30 Punkte 


über 15 
- 40 Punkte 


Zahl der Werbesendungen 
seit letztem Kauf 


Hauptkatalog 
je - 12 Punkte 


Sonderkatalog 
je - 6 Punkte 


Mailing 
je - 2 Punkte 



Tabelle 3-9: Exemplarisches Berechnungsschema der RFMR-Methode 

Quelle: LlNK/GEFTII/VOßBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 130. 

Die Festlegung der Klassengrenzen setzt eine statistische Analyse der Häufigkeitsverteilung 
der RFMR-Variablen im Kundenstamm voraus . 325 Vorteile der RFMR-Methode sind die 
meist leichte Verfügbarkeit der benötigten Daten und die einfache Modellbildung . 326 Kritisch 
sind insbesondere die intersubjektiv nicht nachvollziehbare Gewichtung der Indikatoren sowie 

\yi 

die Beschränkung auf nur drei Kriterien zu beurteilen. 

Mit den Zielen, die Aussagekraft des Modells zu erhöhen und es auf andere Branchen über- 
tragen zu können, wurde das vorgestellte Grundmodell in vielen Varianten weiterentwickelt 
und modifiziert 328 Das AFRA-Modell (Affinity: frühere Produktverwendung, Frequency: 
Anzahl der verkauften Produkte, Recency: Zeitraum seit dem letzten Kauf, Amount: Um- 
satz ) 329 wurde z. B. für den Finanzdienstleistungsbereich entwickelt und ergänzt das RFMR- 
Modell um den Indikator der Produktaffinität, dem im Finanzdienstleistungsbereich eine hohe 
Aussagekraft für das Erlöspotential von Kunden zugemessen wird . 330 



324 Vgl. LlNK/GHRTllA'OßBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 130 und die dort angegebene Literatur. 

325 Vgl. hierzu HUGHES (Database Marketer, 1996), S. 156-164, der die Vorgehensweise an einem Beispiel illu- 
striert. 

326 Vgl. WALTER (Kundenattraktivität, 1996), S. 18. 

327 Vgl. SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 150-151. 

328 Eine Aufstellung verschiedener Varianten findet sich z.B. bei SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), 
S. 154. 

329 Zum AFRA-Modell vgl. DlERICKS (Targeting High Depositor, 1992), S. 168. 

330 Vgl. WALTER (Kundenattraktivität, 1996), S. 19. 
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Das GSC-Modell (Generic Scoring Customer Model) von Bauer ist ein Ansatz für ein bran- 
chenunabhängiges Scoring- Modell, das durch Spezifikation der funktionalen Beziehungen 
zwischen den drei Grundparametem des RFMR-Modells eine Berechnungsformel für den 
Kundenwert liefert: 



GSCscore = (F + 1) * (R) q * (MV + l) p 



F (Frequency) 
R (Recency) 
M (Monetary) 

q (q < t) 

p (0 < p < 1) 



Anzahl der Aufträge in den letzten 12 Monaten 
Anzahl der Monate seit dem letzten Kauf 
Gesamter Netto-Umsatz (Kaufwert-Retourenwert) 
Gewichtungsparameter Recency 
Gewichtungsparameter Monetary Value 



Gleichung 3-10: Berechnungsformel des GSC-Modells 

Quelle: Bauer (Direct Mail, 1988), S. 19. 



Die Vorteile der einfachen Scoring-Modelle liegen in dem geringen Umsetzungsaufwand und 
gegenüber rein deduktiv ermittelten Scoring-Modellen in dem statistischen Nachweis der Zu- 
sammenhänge zwischen den Indikatoren und dem Kundenwert. Allerdings kann dieser mit 
seinen verschiedenen Ausprägungen und Bestimmungsfaktoren nicht vollständig durch diese 
Modelle erklärt werden. Sie beschränken sich vielmehr auf Teilaspekte wie den zukünftigen 
Umsatz oder die Kaufwahrscheinlichkeit eines Kunden. 

Mathematisch-statistische Scoring-Modelle dagegen erlauben die Analyse einer weit größe- 
ren Anzahl von Kundenmerkmalen hinsichtlich ihres Einflusses auf den Kundenwert. Die 
Besonderheit dieser Modelle liegt in der induktiven Ex- Post- Ableitung des Scoring-Modells 
durch Anwendung statistischer Datenanalyseverfahren, die zur Untersuchung des Zusammen- 
hangs zwischen abhängigen und unabhängigen Variablen dienen. Durch die Berücksichtigung 
einer Vielzahl von Merkmalen steigt die Reliabilität der Modellaussagen im Gegensatz zu den 
oben diskutierten einfachen Scoring-Modellen. Generell können drei Phasen bei der Erstei- 
lung mathematisch-statistischer Scoring-Modelle unterschieden werden:" 

Phase 1: Datensammlung und Vorbereitung zur Datenanalyse 

Hierunter fällt insbesondere die Entscheidung über den Stichprobenumfang, denn i. d. R. ist 
die Anzahl der Kundendaten für eine vollständige Analyse zu hoch. Neben den internen kön- 
nen auch externe Daten wie mikrogeographische Profile zum Einsatz kommen. 

Phase 2: Datenanalyse 

Bei der Operationalisierung der Variablen werden abhängige und unabhängige Variablen un- 
terschieden. Die Definition der abhängigen Variablen hängt von der Zielsetzung des Modells 



331 



Vgl. SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 165-186. 
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ab. Abhängige Variablen können die Erlöse eines Kunden, die durchschnittliche Kundenbe- 
ziehungsdauer, aber auch der CLV als Gesamtwert sein. Als unabhängige Variablen sind alle 
internen und externen kundenbezogenen Daten denkbar, die in einer Verbindung zu den ab- 
hängigen Variablen stehen. Zur Analyse des Zusammenhangs bieten sich insbesondere die 
folgenden Verfahren an: 332 

• Diskriminanzanalyse, 

• Baumanalyse, z. B. CHA1D (Chi-squared Automatic Interaction Detection), 

• Regressionsanalyse, 

• Loglineare Modelle und 

• Neuronale Netze. 

In den meisten Fällen empfiehlt sich ein gegenseitiges Austesten und falls nötig eine Kombi- 
nation mehrerer Methoden. Die Anwendung derart komplexer Verfahren kann durch Anwen- 
dung von Data Mining-Technologien automatisiert und beschleunigt werden. 333 In diesem 
Zusammenhang werden vor allem Regressionsanalysen, Neuronale Netze und CHAID als 
geeignet erachtet. 

Phase 3: Überprüfung der Ergebnisse 

Die Ergebnisse werden dann mittels einer Validierungsstichprobe im Blick auf die Vorteilhaf- 
tigkeit der jeweiligen Methode bewertet. Diese Stichprobe sollte aus der gleichen Grundge- 
samtheit stammen, aber keine gemeinsamen Datensätze mit der zur Analyse verwendeten 
Stichprobe aufweisen. 

Um die Vorgehensweise bei der Erstellung eines Scoring-Modells zu illustrieren, soll sie bei- 
spielhaft unter Verwendung der Regressionsanalyse dargestellt werden 335 Das Beispiel be- 
zieht sich auf einen Versandhändler, der um Versandkosten zu sparen nur noch an erfolgver- 
sprechende Kunden Kataloge versenden möchte. 336 



332 Vgl. zu den Verfahren die Kapitel 3.4.2. 1 und 3.4.2.3 sowie SCHUTZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 165- 
186. 

333 Vgl. DASTANI (Data Mining, 1997), S. 255-256 und Kapitel 3.4 .2.1. 3. 

334 Vgl. DASTANI (Data Mining, 1997), S. 254. 

335 Die generelle Funktionsweise der Regressionsanalyse wird als bekannt vorausgesetzt, vgl. dazu z. B. 
BEREKOVEN/Eckert/Eixenrieder (Marktforschung, 1996), S. 202-207, 211-214. 

336 Vgl. zu dem Beispiel HARTMANN (Zielgruppenbestimmung, 1997), S. 193-201. 
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Definition der Variablen 

Abhängige Variable: Unabhängige Variablen: 




Y = Umsatz Quartal N 


U,VQ = Umsatz Vorquartal N-l 


U 2 VQ = Umsatz Vorquartal N-2 




WKKSESSSSSM 


U 3 VQ = Umsatz Vorquartal N-3 


U 4 VQ = Umsatz Vorquartal N-4 






ZjVQ = Bestellungen Vorquartal N-l 




Z,V Q = Bestellungen Vorquartal N-3 


Z 4 VQ = Bestellungen Vorquartal N-4 






Alter Geschlecht 


— 




Einteilung der 
Kunden in Klassen 
auf Basis des 
ermittelten Scorings 



Prognose von Zielwerten 




"\ 






Abbildung 3-23: Ablaufschema zur Erstellung eines Scoring-Modells mit der Regressionsanalyse 

Quelle: Eigene Darstellung, Beispielwerte in Anlehnung an HARTMANN (Zielgruppenbestim- 
mung, 1997), S. 193-201. 

Folgende Schritte werden in der zentralen zweiten Phase durchgeführt (vgl. Abbildung 3-23): 

• Definition der abhängigen Variablen - in diesem Beispiel wird der aktuellste, schon 
verfügbare Quartalsumsatz gewählt. 

• Definition der unabhängigen Variablen - Von den verfügbaren Daten werden vor 
allem kaufbezogene Daten wie z. B. die jeweiligen Umsätze der letzten 4 Quartale und 
die jeweilige Anzahl der Bestellungen und daneben nur einige personenbezogene Da- 
ten wie z. B. das Alter und Geschlecht des Kunden herangezogen. ' Die Annahme 
von Beziehungen zwischen den abhängigen und unabhängigen Variablen sollte auf 
sachlogischen oder theoretischen Überlegungen beruhen. ' 

• Vorbereitung der Variablenwerte für ein mathematisches Verfahren - Sowohl 
die abhängigen als auch die unabhängigen Variablen müssen durch Bildung von Klas- 



137 In diesem Beispiel wird die in Kapitel 3A2.2.2 angesprochene geringe Kaufverhaltensrelevanz sozioökono- 
mischer Segmentierungsmerkmale bestätigt. 

338 Vgl. SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 166. 
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sen umkodiert werden. Jeder Klasse müssen Punkte zugeordnet werden, die auf Basis 
der pro Klasse durchschnittlich ermittelten Zielwerte ermittelt werden. 

• Ermittlung der Regressionskoeffizienten - In diesem Abschnitt der Modellierung ist 
es sinnvoll, verschiedene Alternativen, z. B. durch Variation der Klassengrenzen, aus- 
zutesten. 

• Prognose von Zielwerten - Mittels der ermittelten Regressionsgleichung können die 
Punktwerte für jeden Kunden ermittelt werden. Eine direkte Zuordnung der Punktwer- 
te zu einem Umsatz ist nicht möglich, wohl aber zu einer Umsatzklasse. 

Im Gegensatz zu den vorangegangenen Scoring-Modellen folgt die Modellierung in diesem 
Fall dem Prinzip des Front-End-Profit-Scoring : 339 Voraussetzung ist eine meßbare Zielgröße, 
die als abhängige Variable Ausgangspunkt in der Bestimmung der einzelnen Indikatoren und 
ihrer Gewichtung in dem Scoring-Modell ist. Mathematisch-statistische Scoring-Modelle stel- 
len daher keine eigenständige Methode zur Kundenbewertung dar. Ihre Anwendung erfordert 
einen Rückgriff auf Bewertungsansätze wie z. B. den Kundendeckungsbeitrag oder den CLV. 
Mathematisch-statistische Scoring-Modelle ermöglichen auf Basis der aus einer Stichprobe 
ermittelten Indikatoren die Übertragung der Bewertung auf alle Kunden, ohne daß die eigent- 
lich erforderlichen Wertgrößen benötigt werden. Falls übereinen längeren Zeitraum kunden- 
bezogene Daten vorliegen, kann auf Basis der retrospektiv ermittelten CLVs ein Scoring- 
Modell zur Prognose zukünftiger CLVs abgeleitet werden. Als Kritik kann die geringe Relia- 
bilität entsprechend langfristiger Prognosen angeführt werden. 

Zusammenfassend können zwei Anwendungsarten von Scoring-Modellen unterschieden wer- 
den: 

• Logisch-deduktive und einfache Scoring-Modelle können als eigenständige Bewer- 
tungsansätze verwendet werden. Indikatoren, die im Zusammenhang mit dem Wert ei- 
nes Kunden stehen, werden über Gewichtungsfaktoren zu einem der Kundenbewer- 
tung entsprechenden Kundenscore zusammengefaßt. 

• Mathematisch-statistische Scoring-Modelle dienen vor allem als unterstützende Me- 
thode zur Kundensegmentierung und Prognose, durch die jedem Kunden auf Basis des 
Punktwertes verschiedener unabhängiger Variablen eine Kundenwert-Klasse zugewie- 
sen werden kann. 

Die Vorteile der ersten Anwendungsart im Vergleich zu anderen Bewertungsansätzen liegen 
in ihrer einfachen Umsetzbarkeit. Auch vorökonomische Bestimmungsfaktoren lassen sich 
relativ einfach quantifizieren, da eine Monetarisierung nicht notwendig ist. Die resultierenden 



339 



Vgl. HANSOTIA (Scoring, 1987), S. 20; SCHULZ (Kundenpotentialanalyse, 1995), S. 243-248. 
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Punktwerte sind untereinander vergleichbar, so daß Entscheidungen auf Basis solcher Werte 
intersubjektiv nachvollziehbar sind. 340 Logisch-deduktive Scoring-Modelle ermöglichen die 
Integration vieler Kriterien in die Entscheidung, so daß vollständige Kundenbewertungen um- 
gesetzt werden können 341 Auf wenigen Kriterien beruhende einfache Scoring-Modelle wie 
die RFMR-Methode stellen dagegen eine unvollständige, aber statistisch nachprüfbare Alter- 
native zur Kundenbewertung dar. Gemeinsame Kritikpunkte dieser auf ähnlichen Prinzipien 
aufbauenden Methoden sind die intersubjektiv oft nicht nachvollziehbare Punktevergabe, die 
Beschränkung auf wenige, nur begrenzt aussagekräftige Indikatoren und die sich daraus erge- 
bende hohe Unsicherheit der Ergebnisse. 

Die zweite Anwendungsart ermöglicht die Berücksichtigung einer Vielzahl relevanter Merk- 
male in der Kundenbewertung. Sogar die Einbeziehung externer Effekte wie z. B. Konjunk- 
turschwankungen oder Trendverschiebungen ist denkbar, allerdings schwer umsetzbar. 342 Sie 
ist im Umkehrschluß mit hohen Anforderungen an die Datenbeschaffung und -analyse ver- 
bunden, die wahrscheinlich nur mit erheblichem technologischen Aufwand (Data Warehouse, 
Data Mining etc.) erfüllt werden können. Für die meisten zukunftsorientierten Bewertungsan- 
sätze stellen diese Methoden trotz der häufig geringen Reliabilität eine unabdingbare Voraus- 
setzung zur quantitativen Prognose zukünftiger Wertbeiträge dar. 

3.4.43.6 Kundenportfolios 

Nach einem allgemeinen Überblick zum Einsatz von Kundenportfolios in der Kundenbewer- 
tung werden ausgewählte Ansätze vorgestellt, verglichen und mit Blick auf ihr Potential zur 
Kundenbewertung beurteilt. 

a) Prinzip der Kundenportfolios 

Ursprünglich in den 70er Jahren zur Bewertung strategischer Geschäftsfelder entwickelt, 343 
gelten Portfolio- Ansätze auch zur Analyse von Kundenbeziehungen als geeignet. 344 Die Port- 
folioanalyse liefert eine Methodik zur Unterstützung von Auswahlentscheidungen und erlaubt 
als mehrdimensionales Verfahren die Berücksichtigung mehrerer, verschiedener Kriterien in 
einer Darstellung. Aus Gründen der besseren Visualisierung und Nachvollziehbarkeit setzen 
sich die meisten Kundenportfolios nur aus zwei Hauptdimensionen zusammen, die jeweils 
durch ein Beurteilungskriterium (monokriteriell) oder mehrere Subdimensionen mit mehreren 



340 Vgl. ENGBI.IIARDT/GÜNTHR (Investitionsgüter-Marketing, 1981), S. 64. 

341 Vgl. RIHKI-R (Bedeutende Kunden, 1995), S. 69. 

342 Vgl. WALTI'R (Kundenattraktivität, 1996), S. 24. 

343 Vgl. MACIIARZINA (Untemehmensführung, 1995), S. 287-331. Der Ursprung dieser Analysemethoden liegt 
in der Portfoliotheorie von MARKOVIXZ, vgl. als weiterführende Quelle MARKOVITZ (Portfolio Selection, 
1975). 

344 Vgl. z. B. KÖIII-BR (Rechnungswesen, 2000), S. 430-433; Stahl (Kundenmanagement, 1998), S. 203-204. 
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Beurteilungskriterien (multikriteriell) bestimmt werden. 345 Die integrierte Betrachtung der 
beiden Hauptdimensionen soll den Marketing-Entscheider in der im Vergleich zu eindimen- 
sionalen Bewertungsansätzen differenzierteren Beurteilung der Investitionswürdigkeit eines 
Kunden unterstützen 346 Prinzipiell werden dazu in einer Matrix die Attraktivität eines Investi- 
tionsobjektes, in diesem Fall der Kundenbeziehung, und die relative Wettbewerbsstärke des 
Unternehmens gegenübergestellt, so daß auf diese Weise die Abgrenzung unterschiedlich 
attraktiver Investitionsfelder möglich wird. 

In der Modellierung eines Portfolios sollte beachtet werden, daß zwischen den Dimensionen 
keine Abhängigkeiten bestehen. Auch untereinander sollten die Kriterien einer Achse mög- 
lichst überschneidungsfrei sein. Ansonsten besteht die Gefahr von Doppelwertungen. Zudem 
geht der Vorteil der mehrdimensionalen Darstellung verloren, da voneinander abhängige Di- 
mensionen auch in einer Kennzahl ohne größeren Informationsverlust zusammengefaßt wer- 
den können. In Analogie zu den Geschäftsfeldportfolios setzt sich bei den meisten Kunden- 
portfolios idealerweise eine Dimension aus externen Kriterien (z. B. das anbieterübergreifen- 
de Erlöspotential von Kunden) zusammen, die angibt, welche Wertbeiträge eine Kundenbe- 
ziehung prinzipiell liefern könnte, und eine Dimension aus internen Kriterien, die meist die 
Stärken und Schwächen des Anbieters in bezug auf seine Position beim betrachteten Kunden 
zum Ausdruck bringen (z. B. die Durchdringungsrate/„Share of Wallet“ eines Kunden). Die- 
ses Prinzip wird allerdings nicht in allen Ansätzen eingehalten. Zur Bestimmung der Portfo- 
lio-Positionen der Kunden wird meistens für jede Dimension eine Punktbewertung auf Basis 
von Scoring-Modellen durchgeführt, aber auch monetäre Daten aus dem Rechnungswesen 
wie Kundendeckungsbeiträge oder das Gewinnpotential eines Kunden sind denkbar 347 

Im Gegensatz zu den vorgestellten isolierten Kundenbewertungsverfahren ermöglichen Kun- 
denportfolios die direkte und simultane Bewertung von mehreren Kunden. Sie liefern keinen 
eigenständigen Bewertungsansatz, sondern integrieren eindimensionale Bewertungsansätze in 
einer mehrdimensionalen Gesamtdarstellung. Kundenportfolios zielen nicht nur auf die Ana- 
lyse einzelner Kunden ab, sie verdeutlichen darüber hinaus die Zusammensetzung der Kun- 
denstruktur. 348 

Zur Erleichterung der Interpretation der Position von Kunden im Portfolio unterteilt man die- 
ses in Felder, in den meisten Fällen wird eine 4- oder 9-Felder-Matrix vorgeschlagen. Jedem 
Feld können im Rahmen der Planung und Steuerung kundenwertsteigemder Maßnahmen 
Normstrategien oder Handlungsempfehlungen zugeordnet werden. Bei Kundenportfolios ent- 



345 Eine Ausnahme bildet z. B. das Cube-Modell von HULDl mit den drei Dimensionen Involvement, Kunden- 
deckungsbeitrag und Potential, vgl. Hui.DI (Database Marketing, 1997), S. 308-310. 

346 Vgl. LlNK/GERTHA'OßBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 131. 

347 Vgl. KÖHLER (Rechnungswesen, 2000), S. 430. 

348 Vgl. KÖHLER (Rechnungswesen, 2000), S. 430. 
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spricht dies zumeist Empfehlungen über zukünftige Investitionen in die in den entsprechenden 
Feldern positionierten Kunden, die mit dem Ausbau, der Stabilisierung oder dem Abbau der 
Geschäftsbeziehung Zusammenhängen.' 149 Diese Empfehlungen sind allerdings nur mögliche 
Ansatzpunkte für die Entwicklung geeigneter Maßnahmenaltemativen und keine zwangsläu- 
fig gültige Regeln für die Planung erfolgswirksamer Maßnahmen. 



b) Analyse ausgewählter Kundenport folios 

Mittlerweile existieren eine Reihe verschiedener Kundenportfolios. 350 Im folgenden werden 
einige ausgewählte Ansätze vorgestellt, anhand derer die grundlegenden Stärken und Schwä- 
chen der Portfolio-Methode und deren Gestaltungsaltemativen verdeutlicht werden sollen. Zu 
den einfachsten Portfolios, da monokriteriell und rein monetär, gehören die Customer- 
Classification- und die Profit-Contribution-Matrix: 



a) Customer-Classification-Matrix 
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b) Profit-Contribution-Matrix 
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Abbildung 3-24: Ausgewählte monokriterielle, rein monetäre Kunden-Portfolios 

Quelle: Vgl. zu a) SlIAPIRO ET AI.. (Profits, 1987), S. 104; vgl. zu b) DUBINSKY/lNGRAM (Portfo- 
lio Approach, 1984), S. 34. 

Die in Abbildung 3-24 a) dargestellte Customer-Classification-Matrix interpretiert den 
Kunden durch die Gegenüberstellung kundenspezifischer Erlöse und Kosten als Profit Cen- 
ter. 351 Die Cost-to-Serve- Achse setzt sich aus vier verschiedenen Kostenarten (Presale-, Pro- 
duktions-, Distributions- und Aftersale-Kosten) zusammen. Die Customer-Classification- 
Matrix kann z. B. Entscheidungen der kundenbezogenen Preispolitik unterstützen. Allerdings 
könnten diese Informationen auch durch einfache Rentabilitätskennzahlen verdeutlicht wer- 
den. Zudem verstößt die Matrix gegen grundlegende Prinzipien der Portfolioanalyse wie die 
Unabhängigkeit der Dimensionen (Erlöse und Produktionskosten sind in jedem Fall korre- 



,49 Vgl. z. B. BöING/Barzkn (Kunden-Portfolio II, 1992), S. 104-105 und die Ausführungen in Kapitel 
4.4.3. 1.1. 

150 Eine (nicht vollständige) Auflistung von 14 verschiedenen Kundenportfolios findet sich bspw. bei 
CORNELSEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. L-LIII. 

551 Vgl. SlIAPIRO irr AL. (Profits, 1987), S. 104; ähnliche Ansätze finden sich bei PLINKE (Geschäftsbeziehung, 
1989), S. 320-323; SCHMIDT (Marketing-Accounting, 1997), S. 119-121; FICKERT (Costing, 1998), S. 24-25. 
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liert), beide Dimensionen sind zudem intern und vergangenheitsorientiert. Die Wertbeiträge 
von Kunden werden durch die Konzentration auf ökonomische Bestimmungsfaktoren nicht 
vollständig berücksichtigt. Für eine zukunftsorientierte Bewertung von Kundenbeziehungen 
und ihrer Investitionswürdigkeit ist dieser Ansatz daher nicht geeignet. 

Die aus vier Feldern bestehende Profit-Contribution-Matrix nach Dubinsky/Ingram stellt 
als Dimensionen den aktuellen (z. B. aktueller Kundendeckungsbeitrag oder Kunden-EBIT) 
und den zukünftigen Gewinnbeitrag (z.B. das monetäre Gewinnpotential) gegenüber (vgl. 
Abbildung 3-24 b)). 352 Die Feldbezeichnungen geben Hinweise zur Kundenbearbeitung, „Un- 
entwickelte Kunden“ sollten z. B. verstärkt bearbeitet werden, um sie zu „Erwünschten Kun- 
den“ zu transformieren. Ähnlich wie die Customer-Classification-Matrix steigert sie das Ko- 
sten-/Gewinnbewußtsein und ist darüber hinaus zukunftsorientiert. Allerdings fehlt auch in 
diesem Ansatz die externe Dimension. Zudem ist die Unabhängigkeit der Achsendimensionen 
in Frage zu stellen. Die Größe „Zukünftiger Gewinnbeitrag“, die durch Einschätzungen der 
Außendienstmitarbeiter ermittelt werden soll, wirft einige Fragen auf. So ist nicht klar, wel- 
cher Zeitbezug dieser Größe zugrunde liegt und ob die Investitionen zur Erreichung des Ge- 
winnbeitrags eingerechnet sind oder nicht. Als Entscheidungsgrundlage zur Steuerung der 
Investitionen in Kundenbeziehungen ist sie darüber hinaus wegen der Gefahr selbsterfüllender 
Prophezeiungen nicht geeignet: Werden aufgrund der Annahme, daß zukünftig hohe Gewinn- 
beiträge zu erwarten sind, Investitionen in die Kundenbeziehung veranlaßt, kann nicht festge- 
stellt werden, ob in Zukunft realisierte hohe Gewinnbeiträge auf die Investitionen oder auf die 
Auswahl des Investitionsobjektes zurückzuführen sind. 

Das in Abbildung 3-25 dargestellte Kundenwachstum-/Relativer-Lieferanteil-Portfolio 
überträgt die Idee des Marktwachstums-/Marktanteils-Portfolios der Boston Consulting Group 
(BCG) auf die Kundenbewertung. 3S3 Die monokriteriellen Dimensionen entsprechen dem 
prozentualen, aktuellen und inflationsbereinigten Umsatzwachstum eines Kunden sowie dem 
als Verhältnis des eigenen umsatzbezogenen Lieferanteils und des Lieferanteils des größten 
Konkurrenten definierten relativen Lieferanteils. Die Aussagefähigkeit dieses Ansatzes ist 
gering: Die monokriteriellen Dimensionen erlauben nur eine stark unvollständige Kundenbe- 
wertung, darüber hinaus sind die gewählten Größen nicht zukunftsorientiert und für Investiti- 
onsentscheidungen prinzipiell nicht geeignet. Neukunden lassen sich nur schwer in die Be- 
trachtung integrieren. Die Stärke des Ansatzes liegt in der Unterscheidung einer externen und 
einer internen Dimension. 



352 Vgl. DUBINSKY/INGRAM (Portfolio Approach, 1984), S. 33-41; der Ansatz galt ursprünglich dem Business- 
to-Business-Bereich und wurde unter anderem für den Bankbereich modifiziert, vgl. SCHULZ (Kundenpoten- 
tialanalyse, 1995), S. 131-133. 

353 Der Vorschlag der Übertragung des BCG-Ansatzes auf die Kundenbewertung findet sich erstmals in LESSING 
(Kunden-Portfolio, 1982), S. 56; die erste explizite Ausarbeitung des Ansatzes lieferte DlCKSON (Distributor 
Portfolio Analysis, 1983), S. 38. 
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Abbildung 3-25: Kundenwachstum-IRelativer-Lieferanteil-Portfolio 

Quelle: B ( )ING /HARZEN (Kunden-Portfolio I, 1992), S. 86. 

Das in der Literatur häufig angeführte Kundenattraktivitäts-/Relative-Wettbewerbs- 
positions-Portfolio 354 kann als Modifikation des Marktattraktivitäts-/Relative Wettbe- 
werbspositions-Portfolio von Mc Kinsey angesehen werden. " Die Kundenattraktivität als 
externe Dimension weist aus, welche wertbezogenen Chancen und Risiken ein Kunde bietet. 
Als Bewertungskriterien kommen der aktuelle und der zukünftige Gesamtbedarf (das anbie- 
terübergreifende Erlöspotential) in Betracht. Die interne Dimension der relativen Wettbe- 
werbs- oder Lieferantenposition 356 soll die eigene Erfolgsposition beim Kunden im Vergleich 
zur Konkurrenz ausdrücken. Beispielhafte Kriterien für beide Dimensionen finden sich in 
Abbildung 3-26, sie werden anhand von Scoring-Modellen zu den beiden Hauptdimensionen 
verdichtet. 357 Die Beschriftungen der Felder geben einen Hinweis auf die jeweils zugeordne- 

oco 

ten Normstrategien. 



354 Auch hier findet sich die Idee bei LlSSlNG (Kunden-Portfolio, 1982), S. 57; erweitert wurde es von 
SCHLEPPEGRELL (vgl. SCHLEPPEGRELL (Vielzweckwaffe, 1987), S. 32). Danach wurde es in vielfacher Weise 
übernommen und modifiziert, vgl. z.B. GÖTZ/DlLLER (Kundenportfolio- Analyse, 1991), S. 14; KÖHLER 
(Rechnungswesen, 2000), S. 431-432; WERNER/BEUTIN (Kundencontrolling, 2000), S. 23-25. 

355 Vgl. RlEKER (Bedeutende Kunden, 1995), S. 72. 

356 Für die interne Dimension werden verschiedene Begriffe verwendet. GÖTZ/DlLLER verwenden z.B. den 
Begriff Wettbewerbsstärke, vgl. GÖTZ/DlLLER (Kundenportfolio- Analyse, 1991), S. 13. 

357 Dort wird nur eine beispielhafte Auswahl an Kriterien aufgeführt. Weitere Kriterien, die sich von Autor zu 
Autor unterscheiden, finden sich in BÖING/BARZEN (Kunden-Portfolio I, 1992), S. 88; GÖTZ/DlLLER (Kun- 
denportfolio-Analyse, 1991), S. 12; KÖHLER (Rechnungswesen, 2000), S. 431-432. 

358 Zur detaillierten Ausführung vgl. z.B. BÖING/BARZEN (Kunden-Portfolio I, 1992), S. 86-88; LINK/GERTH/ 
VoßBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 132-133. 
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• Bonität 

• Serviceansprüche 
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Abbildung 3-26: Kundenatlraktivitäts-IWettbewerbspositions-Portfolio mit Bewertungskriterien 

Quelle: ln Anlehnung an LiNK/GERTll/VOßBECK ( Marketing-Controlling , 2000), S. 132-133. 

Im Gegensatz zu den vorhergehenden Ansätzen erlaubt das Kundenattraktivitäts-/Wett- 
bewerbspositions-Portfolio eine weitgehend vollständige und zukunftsorientierte Beurteilung 
von Kunden aufgrund der aus vielen Bewertungskriterien zusammengesetzten Portfolio- 
Dimensionen. Die Trennung in eine interne und eine externe Dimension erhöht zusätzlich die 
Aussagefähigkeit des Portfolios. Die Schwächen des Ansatzes sind vergleichbar mit denen 
der Scoring-Modelle: Auswahl und Gewichtung der Indikatoren sowie deren Bewertung sind 
intersubjektiv nur schwierig nachvollziebar und meist intuitiv, da das notwendige Wissen 
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über tatsächliche Wirkungszusammenhänge nur selten vorliegt . 359 Die Dimensionen werden 
durch die existierenden Scoring-Modelle nur äußerst vage und unpräzise definiert, insbeson- 
dere die Vermischung von aktuellen und zukünftigen Attraktivitätsmerkmalen erschwert die 
Interpretation der Ergebnisse. Letztlich muß auch die zentrale Handlungsempfehlung in Frage 
gestellt werden, nämlich das Ansteigen der Investitionswürdigkeit einer Kundenbeziehung 
mit der Portfolio-Diagonalen. Dagegen läßt sich argumentieren, daß in attraktive Kundenbe- 
ziehungen mit einer starken relativen Wettbewerbsposition weniger investiert werden muß als 
in attraktive Kundenbeziehungen mit einer schwachen relativen Wettbewerbsposition, bei 
denen ein weitaus größeres Wachstum realisiert werden könnte . 360 

Plinke versucht dieses Problem durch sein Geschäftsbeziehungs-Portfolio zu lösen, in dem 
er die Bedeutung des Kunden für den Lieferanten und die Bedeutung des Lieferanten für den 
Kunden gegenüberstellt : 361 




Abbildung 3-27 : Geschäftsbeziehungs-Portfolio 

Quelle: FUNKE (Kunden, 1997), S.149 

Die Bedeutung von Kunden/Lieferanten wird als Quotient des Nutzens der vom Kun- 
den/Lieferanten bereitgestellten Ressourcen im Verhältnis zu der Beherrschbarkeit der Res- 
sourcen definiert . 362 Die Bedeutung des Kunden für den Lieferanten entspricht daher in etwa 
dem Kundenwert und die Bedeutung des Lieferanten für den Kunden dem Kundenwert aus 
Nachfragerperspektive . 363 Die Operationalisierung beider Dimensionen bleibt weitestgehend 



359 Vgl. auch Kapitel 3.4.4.3.5. 

360 Vgl. PUNKF. (Kunden, 1997), S. 147-148. 

361 Vgl. auch PUNKF (Kundenanalyse, 1995), Sp. 1335. 

362 Vgl. zu detaillierteren Ausführungen PUNKF (Kunden, 1997), S. 122-123. 

363 Ein entsprechendes Portfolio findet sich bei CORNFI5FN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 161. 
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offen. Für eine möglichst vollständige Erfassung sind auch in diesem Fall wieder Scoring- 
Modelle zu empfehlen/’ 64 

Mit der Portfolio-Diagonalen steigt von Segment I bis Segment A bei beiden Parteien der 
Bedarf an einer langfristigen und geregelten Geschäftsbeziehung. Kunden mit einer hohen 
Bedeutung für den Lieferanten, für die umgekehrt der Lieferant wenig Bedeutung hat (Seg- 
ment F), erfordern hohe Investitionen in die Geschäftsbeziehung durch den Lieferanten. Für 
diesen Fall sollte der Lieferant versuchen, die bedeutenden Kunden langfristig zu binden. Die 
Stärken des Geschäftsbeziehungs-Portfolios liegen in der Verlagerung von der einseitigen 
Anbieterperspektive hin zu einer beidseitigen Beziehungsperspektive. Allerdings stellt auch 
dieses Modell keinen Portfolio-Ansatz i. e. S. dar, da die gewählten Dimensionen nicht der 
charakteristischen Einteilung in eine interne und eine externe Dimension entsprechen. Die mit 
dem Bindungspotential und der relativen Wettbewerbsstärke vergleichbare Dimension der 
Bedeutung des Lieferanten für den Kunden ist in jedem Fall intern. Die Bedeutung des Kun- 
den für den Lieferanten ist, da sie durch anbieterbezogene Kriterien wie Umsatz, Gewinn 
usw. bestimmt wird, ebenfalls intern. Auch kann nicht von einer Unabhängigkeit beider Di- 
mensionen ausgegangen werden: Je größer der Umsatz eines Kunden mit einem Lieferanten, 
desto größer wird die gegenseitige Bedeutung der Geschäftsbeziehung. Die Operationalisie- 
rung dieser Dimensionen ist nicht vollends geklärt und hat bei der empfohlenen Anwendung 
eines Scoring-Modells mit den weiteroben genannten Kritikpunkten zu kämpfen. 

c) Beurteilung der Kundenportfolios 

Ein allgemeiner Vorteil von Kundenportfolios wird vor allem in der Visualisierung von Be- 
wertungen und den darauf äufbauenden Interpretations- und Diskussionsmöglichkeiten gese- 
hen. Durch die mehrdimensionale Darstellung erlauben sie eine differenzierte Kundenbewer- 
tung und die einfache Bildung von den Feldern entsprechenden Kundensegmenten, denen 
jeweils spezifische Handlungsempfehlungen und Normstrategien zugeordnet werden können. 
Aus diesen Gründen und wegen des hohen Verdichtungsgrades der verwendeten Informatio- 
nen eignen sich Kundenportfolios in erster Linie für strategische Fragestellungen. 365 Darüber 
hinaus werden Kundenportfolios auch zur Steuerung des Außendienstes eingesetzt. 366 Nach 
einer Studie zur Investitionsgüterindustrie ist ihr Verbreitungsgrad mit 36,4% im Vergleich zu 
der CLV-Analyse mit 7,3% relativ hoch. 367 Aufgrund der Leistungsfähigkeit der heutigen 
Informationstechnologie ist eine Verwendung im Endkonsumentenbereich ebenfalls denkbar. 



564 PLINKE stellt ohne Empfehlung eine Reihe von Möglichkeiten zur Quantifizierung vor, die den vorgestellten 
Möglichkeiten der Kundenbewertung weitestgehend entsprechen, vgl. PLINKE (Kunden, 1997), S. 125. 

365 Vgl. Li NK/G ERTI I/VOßB ECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 21. 

366 Vgl. BÖING/BARZEN (Kunden-Portfolio 1, 1992), S. 85; FRETER (Kundenportfolioanalyse, 1992), S. 3-4. 

367 Vgl. DlLLER/CORNELSEN/AMBROSIUS (Investitionsgüterindustrie, 1997), S. 48. 
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Auch wenn für diesen Bereich die Positionierung einzelner Kunden nicht in Frage kommt, 
dann doch zumindest die Positionierung von Kundengruppen und -Segmenten. 368 

Als allgemeine Nachteile der Portfolio-Ansätze sind insbesondere die Kritikpunkte anzufüh- 
ren, die im Zusammenhang mit den Scoring-Modellen angesprochen wurden. 369 Daneben ist 
vor allem die Anwendung von Normstrategien kritisch zu reflektieren 370 , da im Einzelfall oft 
kundenindividuelle, eingehendere Analysen notwendig werden. 

Über die genannten allgemeinen Vor- und Nachteile von Kunden-Portfolios hinaus zeigt 
Tabelle 3-10 spezifische Merkmale der einzeln diskutierten Kunden-Portfolios. Die monokri- 
teriellen Portfolios liefern nur eine stark unvollständige Bewertung von Kundenbeziehungen, 
sind dafür aber einfacher zu realisieren. Sie gehen einher mit einem hohen Selektionsrisiko, 
d. h., für einen Entscheidungsindikator je Dimension haben unvorhergesehene Abweichungen 
größere Auswirkungen auf das Bewertungsergebnis als es bei multikriteriellen Dimensionen 
der Fall wäre. 371 Die Unsicherheit der mit zwei Kriterien verbundenen Bewertung eines Kun- 
den wird durch die heuristisch-deduktive, auf Analogieschlüssen und Plausibilitätsargumen- 
ten basierende Herleitung der Kriterien erhöht. Sie stützen sich nicht, wie z. B. das ebenfalls 
monokriterielle Marktanteils-/ Marktwachstums-Portfolio, auf Ergebnisse anerkannter empiri- 
scher Studien, in diesem Fall der PIMS-Studie, die unter anderem den Marktanteil als Er- 
folgsfaktor der Rentabilität identifiziert. 



Ansatz 


Kriterien zahl je 
Dimension 


«iii 


Adder 

Dimensionen 


Zeitbezug der 
Kriterien 


Customer-Oassifiaction 

Matrix 


monokriteriell 


Nein 


Beide intern 


Retrospektiv 


Aktueller / Zukünftiger 
Gewinnbeilrag Portfolio 


monokritericll 


Nein 


Beide intern 


Prospektiv 


Kundenwachstum / Rel. 
Lieferanten Portfolio 


monokriteriell 


Ja 


Intern und extern 


Retrospektiv 


Kundenattraktivität / Wett- 
bewerbsposition Portfolio 


multikriteriell 


Ja 


Intern und extern 


Prospektiv 


Geschäftsbcziehungs- 

Portfolio 


multikriteriell 


Nein 


Beide intern 


Prospektiv 



Tabelle 3-10: Merkmale ausgewählter Portfolio-Ansätze 



368 Vgl. z. B. die Vorschläge zum Finanzdienstleistungsbereich bei SCHIJI7. (Kundenpotentialanalyse, 1995), 
S. 131-135. 

389 Vgl. Kapitel 3.4.4.3.S. 

370 Vgl. LlNK/GtiRTllA'OßBHCK (Marketing-Controlling, 2000), S. 133. 

371 Vgl. GÖT7./DII.LKR (Kundenportfolio-Analyse, 1991), S. 9. 

372 Vgl. z. B. MF.FFF.RT (Marketing, 2000), S. 249-251 und die dort angegebene Literatur. 
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Entsprechend sind die Stärken und Schwächen multikriterieller Portfolio-Ansätze entgegen- 
gesetzt: Sie erlauben eine weitergehende Kundenbewertung bei einem geringeren Selektions- 
risiko. Im Gegenzug kann von einer höheren Umsetzungskomplexität dieser Ansätze ausge- 
gangen werden. Für die Operationalisierung der Dimensionen werden i. d. R. nur Scoring- 
Modelle vorgeschlagen, deren Kriterienauswahl und -gewichtung teilweise subjektiv und 
willkürlich sind. Die Verdichtung mehrerer Kriterien zu einer Dimension führt darüber hinaus 
zu einer Nivellierung der Faktorausprägungen, so daß vergleichsweise unbedeutende Kriteri- 
en u. U. einen zu starken Einfluß bekommen. Die vorgestellten multikriteriellen Portfolios 
stützen sich ebenso wenig auf eine induktiv-positivistische Herleitung der Kriterien wie die 
vorgestellten monokriteriellen Ansätze. Allerdings ist die Herleitung der Kriterien logisch- 
deduktiv nachvollziehbar. Vor allem Plinke und Götz/Diller schaffen Ansätze für ein über- 
geordnetes Theoriegebäude zum Geschäftsbeziehungsmanagement, die Grundlage für theore- 
tisch-fundierte, intersubjektiv nachvollziebare Ableitungen der Kriterien sein können . 373 Eine 
nachträgliche empirische Überprüfung der auf diese Weise ermittelten Dimensionen ist zur 
Prüfung ihres Aussagegehalts notwendig. 

Die bereits erwähnte Unabhängigkeit der Dimensionen ist notwendig, um Doppelbewertun- 
gen zu vermeiden. Drei Ansätze (Customer-Classification-, Profit-Contribution-Matrix und 
Geschäftsbeziehungs-Portfolio) erfüllen diese Anforderung nicht. Ebenso unterscheiden diese 
Ansätze nicht klar zwischen einer internen und einer externen Dimension. Die prospektive 
Ausrichtung der Kriterien ist eine weitere Voraussetzung für die Eignung eines Ansatzes zur 
Entscheidungsunterstützung. Allerdings führt keiner der Ansätze eine eindeutige Trennung 
zwischen gegenwarts- und zukunftsbezogenen Kriterien durch, was die Interpretation der Be- 
wertungsergebnisse erschwert. 

Nach dieser Analyse erscheint das multikriterielle Kundenattraktivitäts-/Relative- 
Wettbewerbspositions-Portfolio am geeignetsten zur ganzheitlichen Beurteilung von Kunden- 
beziehungen. Bei Berücksichtigung weiterer Anforderungskriterien kann man zu einem ande- 
ren Ergebnis kommen, wenn z. B. der Aufwand zur Realisierung der komplexen Scoring- 
Modelle wegen mangelnder Datenverfügbarkeit zu groß ist. Die Gefahr der intuitiven, inter- 
subjektiv nicht nachvollziehbaren Auswahl der Kriterien des Scoring-Modells zur Kundenat- 
traktivität kann durch Heranziehen der Gesamtpotentiale der Bestimmungsfaktoren des Kun- 
denwertes gemindert werden. Zu Quantifizieren wäre demnach das anbieterübergreifende 
Kundenwertpotential. Mögliche Indikatoren sind das anbieterübergreifende Erlös- und Ge- 
winnpotential, das kundenbezogene Kosteneinsparungspotential, das durch Meinungsführer- 
schaft und soziales Netz bestimmte Referenzpotential, das durch Know-How-Stärke und In- 



Vgl. z.B. PLINKE (Geschäftsbeziehung, 1989), S. 306-319; GÖTZ/DILLER (Kundenportfolio-Analyse, 1991), 
S. 6-17. 




Aufbereitung von Kundenwertinformationen als zentraler Prozeß des Kundcnwcrt-lnformations-Systems 



217 



novationsrate charakterisierte Informationspotential und das durch Kreditwürdigkeit und Va- 
riety-Seeking-Verhalten bestimmte Potential des Sicherheitswertes . 374 Das Problem der Ge- 
wichtung und Bepunktung einzelner Kriterien könnte durch ein auf dem anbieterübergreifen- 
den, um vorökonomische Bestimmungsfaktoren erweiterten CLV basierendes Scoring-Modell 
gelöst werden. 

Um eine Nutzung der Portfolio-Ansätze für weniger globale Zwecke zu ermöglichen, bietet 
sich eine Spezifizierung der Dimensionen für konkrete Entscheidungssituationen an. So 
schlägt Cornelsen separate Portfolios für jeden Bestimmungsfaktor vor, in denen z. B. der 
ausgeschöpfte Referenzwert dem möglichen Referenzpotential eines Kunden gegenüberge- 
stellt wird. ' Entsprechend differenzierte Portfolios erlauben keine ganzheitliche Bewertung 
von Kundenbeziehungen, sie unterstützen vielmehr die auf konkrete Wertbeiträge bezogene 
Verteilung und Spezifizierung von Investitionen. Analog wäre die zeitbezogene Differenzie- 
rung von Portfolios denkbar durch Unterscheidung der kurzfristigen und langfristigen Attrak- 
tivität eines Kunden. Sie würden die Steuerung von Investitionen und Maßnahmen im Zeitab- 
lauf unterstützen. 

Kundenportfolios bieten vielfältige Einsatzmöglichkeiten zur Steuerung von Entscheidungen 
im Kundenwertmanagement. Sie stellen allerdings keinen eigenständigen Bewertungsansatz 
dar, sondern sind auf die Unterstützung anderer Bewertungsmethoden, vor allem der Scoring- 
Modelle, angewiesen. Auch erlauben sie keine eindeutige Rangreihung von Kunden nach ih- 
rem Wert. Die Positionierung von Kunden in Portfolios trägt zur Generierung und Verdich- 
tung relevanter Daten für die Entwicklung von Strategien und Maßnahmen zur Kundenwert- 
steigerung bei. 

3.4.4 .3.7 Ganzheitliche Vergleiche 

In der betriebswirtschaftlichen Literatur wird diese Methodengruppe mehr in der Projekt- als 
in der Kundenbewertung diskutiert . 376 Im folgenden sollen die ganzheitlichen Methoden der 
intuitiven Komplexbewertung und der dialektischen Bewertung vorgestellt und hinsichtlich 
ihrer Anwendbarkeit in der Kundenbewertung diskutiert werden. 

a) Intuitive Komplexbewertung 

Die intuitive Komplexbewertung versucht durch ganzheitliche Vergleiche eine Rangordnung 
der Bewertungsobjekte zu erreichen. Diese qualitative Bewertungsmethode basiert auf einer 
vergleichsweise einfachen Vorgehensweise, die auf die Erstellung eines mehrdimensionalen 
Bewertungskriteriensystems und der Aufteilung der Gesamtbewertung in Teilbewertungen 



374 Hier nur eine beispielhafte Auswahl, für weitere Kriterien vgl. Kapitel 3.4.3. 

375 Vgl. CORNKUSHN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 273. 

376 Vgl. z. B. Spi-CHT/BECKMANN (F&E-Management, 1996), S. 222-223. 
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verzichtet. Die Bewertungsobjekte werden vielmehr nach ihrem Gesamteindruck im Ver- 
gleich zu anderen Alternativen durch einen Entscheidungsträger oder ein entsprechendes 
Team beurteilt. Tabelle 3-11 zeigt unterschiedliche Verfahrensaltemativen der intuitiven 
Komplexbewertung, ihre Funktionsweise kann aus den Beschreibungen abgeleitet werden. 

Die Verfahren der intuitiven Komplexbewertung sind intersubjektiv nicht nachvollziehbar. 
Qualität und Art des Ergebnisses hängen maßgeblich von den bewertenden Personen ab. Vor- 
aussetzung für eine aussagefähige Bewertung sind daher erfahrene Bewerter, die mit der Be- 
wertungssituation und ihrem Umfeld vertraut sind und mit wenigen Informationen ein Ge- 
samtbild entwerfen können. Das Ergebnis ist ganzheitlich und eindimensional. Die Vollstän- 
digkeit der Bewertung hängt von den Fähigkeiten des Bewerters ab. Die diesbezüglichen Un- 
terschiede zwischen den in Tabelle 3-11 aufgeführten Verfahren sind nur gering. Punkte- und 
Rangplatzvergaben besitzen kleinere Vorteile, da sie sich für die schnelle Bewertung durch 
mehrere Bewertereignen, so daß aus den Ergebnissen ein objektiver Mittelwert gebildet wer- 
den kann. 



Verfahren 


Beschreibung 


Klasseneinstufungen 


Z. B. investitionswürdig, bedingt investitionswürdig, nicht investiti- 
onswürdig. 


Punktevergabeverfahren 


Jeder Bewerter erhält ein Punktbudget von z. B. 100 Punkten zur 
Vergabe auf die einzelnen Bewertungsobjekte. 


Rangplatzvergabe 


Rangplätze werden intuitiv auf die Menge der Projektvorschläge 
verteilt. Es entsteht eine Rangskala. 


Paarvergleich 


Beim Paarvergleich werden anhand des Strukturierungshilfsmittels 
„Matrix“ die Bewertungsobjekte systematisch miteinander vergli- 
chen und Präferenzen angegeben 



Tabelle 3-11: Verfahren intuitiver Komplexbewertung 

Quelle: SPECHT /BECKMANN (F&E-Management, 1996), S. 223 (modifiziert). 



Fraglich ist, ob diese Ansätze auch in der Kundenbewertung sinnvoll angewendet werden 
können. Für die Übertragbarkeit spricht, daß z. B. Vertriebsmitarbeiter ihre Kunden oft sehr 
gut kennen und deren Verhalten entsprechend abschätzen können. Aufgrund dieser Erfahrun- 
gen können sie auch neue Kunden relativ schnell einschätzen. Durch den persönlichen Kon- 
takt verfügen sie meist über kundenbezogene Informationen, die durch eine zentrale Datener- 
fassung aus dem Rechnungswesen oder der Marktforschung nur schwer zu beschaffen sind. 
Insbesondere das implizite Wissen der Mitarbeiter zur intuitiven Bewertung kann durch die 
zentrale Datenerfassung nicht ersetzt werden. 377 Ein Versicherungsvertreter, der seinen Kun- 



377 



Zum Begriff des impliziten Wissens vgl. z. B. AM ELI NG M HY KR (Wissensmanagement, 2000), S. 46. 
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den schon 10 Jahre kennt und regelmäßig besucht, kann intuitiv wahrscheinlich eine bessere 
Aussage zu dessen Wert für das Unternehmen treffen als es durch eine automatisierte Analyse 
auf Basis der soziodemographischen Daten des Kunden möglich wäre. 

Gegen die intuitive Komplexbewertung im allgemeinen spricht zunächst, daß die Bewertung 
nicht transparent und objektiv nachvollziehbar ist, was ihre Akzeptanz durch den Benutzer 
mindert und nachträgliche Analysen der Bewertungsergebnisse erschwert. Die Beurteilungen 
unterschiedlicher Bewerter sind stark subjektiv geprägt, so daß sie untereinander nicht ver- 
gleichbar sind. Eine vergleichende Bewertung aller Kunden eines Unternehmens und die da- 
von abhängige zentrale Steuerung kundenwertsteigemder Maßnahmen wird daher ab einer 
bestimmten Kundenzahl unmöglich. Des weiteren sind die Anforderungen an den Bewerter 
sehr hoch. Ein Vertriebsmitarbeiter muß für eine umfassende Bewertung eines Kunden nicht 
nur abschätzen können, welche Umsätze von diesem Kunden zu erwarten sind, er muß z. B. 
auch einen Überblick über die kundenspezifischen Kosten in Produktion und Vertrieb haben, 
um eine aussagefähige Beurteilung abgeben zu können. Im Rahmen der Kundenbewertung 
kann nur für einen Teil der Unternehmen ausgegangen werden, daß die Bewerter die zu be- 
wertenden Kunden sehr gut kennen. Insbesondere bei Unternehmen, die ihre Produkte über 
unpersönliche Vertriebskanäle wie Internet, Kataloge oder Teleshopping vertreiben, existieren 
kaum Mitarbeiter mit den erforderlichen Fähigkeiten und Kundenkontakten. Aber auch in 
anderen Bereichen, wie z. B. dem Finanzdienstleistungsbereich, kann ein Vertriebsmitarbei- 
ter, der mehr als 300 Kunden zu betreuen hat, diese oft nicht mehr adäquat beurteilen. 

Anwendbarkeit und Nutzen der intuitiven Komplexbewertung hängen maßgeblich von den 
situativen Gegebenheiten ab. In Unternehmen mit einer niedrigen Kundenzahl, in denen die 
Mitarbeiter ihre Kunden sehr gut und persönlich kennen, kann sie erfolgreich angewendet 
werden. Sie stellt für diese Fälle eine zusätzliche Alternative zur Kundenbewertung dar und 
kann auch dann Ergebnisse liefern, wenn keine historischen Daten zu Wertbeiträgen von 
Kunden verfügbar sind. 

b) Methoden dialektischer Bewertung 

Methoden dialektischer Bewertung sollen durch das argumentative Abwägen der Vor- und 
Nachteile des Bewertungsobjektes zu einem differenzierten Meinungsbild führen. Die An- 
wendung der Dialektik erfordert die Sicherstellung des Wahrheitsgehaltes der Bewertungsar- 
gumente. Die an der Bewertung beteiligten Gruppen sollten zur Gewährleistung der Chancen- 
gleichheit gleichermaßen mit Argumentationsstrategien vertraut sein. 

Jedes der in Tabelle 3-12 vorgestellten Verfahren zur dialektischen Bewertung erfordert ab- 
schließend eine intuitive Komplexbewertung durch das Entscheidungsteam. Vor- und 



378 Vgl. SPECHT/BHCKMANN (F&E-Management, 1996), S. 223. 
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Nachteile beider Verfahrenstypen, auch in Bezug auf situative Einflußfaktoren, sind daher 
vergleichbar. Darüber hinaus bietet die dialektische Bewertung eine fundiertere Bewertung, 
da sie auf einer detaillierten Analyse und Strukturierung der Bewertungsargumente beruht. 
Der Bewertungsprozeß wird auf diese Weise transparenter und nachvollziehbarer. Gleichzei- 
tig ist er mit einem erheblich größeren Aufwand verbunden, ln der Kundenbewertung eignet 
er sich daher nur, falls Entscheidungen und Prioritäten über strategisch bedeutsame Kunden 
gefällt werden. Ein Beispiel für die sinnvolle Anwendung des Verfahren wäre die Entschei- 
dung eines Unternehmens über eine enge Kooperation mit einem Großkunden, in der es sich 
zwischen mehreren Alternativen für eine entscheiden muß. 



Verfahren 


Beschreibung 


Pro-Contra- Methode 


Phase 1 : Argumente, die für oder gegen das Bewertungsobjekt spre- 
chen, werden gesammelt und stichwortartig in einem Katalog einge- 
tragen. 

Phase 2: Die Argumente werden von der Gruppe bewertet und nach 
ihrer Wichtigkeit in einer Pro-Contra-Bilanz geordnet. 


Projektanwaltsverfahren 


Jedes Bewertungsobjekt wird durch einen Experten vertreten, der 
z. B. in einem Plädoyer die Bewertungskommission von der Investi- 
tionswürdigkeit des Objektes zu überzeugen versucht. 


Bewertungsdiskussion 


Durch eine moderierte Gruppendiskussion soll in einem Prozeß des 
gegenseitigen Informationsaustausches ein gemeinsames Bewer- 
tungsergebnis erzielt werden. 



Tabelle 3-12: Verfahren dialektischer Bewertung 

Quelle: Zusammenfassung aus SPECin/B ECKMANN (F&E- Managern ent, 1996), S . 223-225. 



3.4.43.8 Kennzahlensysteme 

Kennzahlen stellen quantitativ erfaßbare Sachverhalte in konzentrierter Form dar, gute Kenn- 
zahlen zeichnen sich durch eine hohe Erklärungskraft, Prognosekraft, Bewertungseignung und 
Vorgabeeignung aus. Im Marketing- und im Kundenwertmanagement existieren neben vie- 
len monetären (z.B. KDB, Kundenrentabilität, CLV) auch viele nicht-monetäre Kennzahlen 
(z. B. Kundenzufriedenheit, Kundenbindung), von denen einige bereits in den vorangegangen 
Teilkapiteln vorgestellt wurden. Unter einem Kennzahlensystem versteht man eine geordnete 
Gesamtheit von Kennzahlen, die in einer Beziehung zueinander stehen und so als Gesamtheit 
übereinen Sachverhalt vollständig informieren.'’ 80 



379 Vgl. (LINK/G ERTI I/V OBB ECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 36); RUICIIMANN (Kennzahlen, 1995), 
S. 19-20. 

380 Vgl. HORVÄTH (Controlling, 1996), S. 546. 
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Kennzahlensysteme stellen keinen eigenständigen Bewertungsansatz dar, sie nutzen ähnlich 
wie Portfolio-Ansätze verschiedene eindimensionale Bewertungsansätze und erlauben durch 
die mehrdimensionale Darstellung unterschiedlicher Ergebnisgrößen eine differenziertere 
Beurteilung des Bewertungsobjektes. Sie liefern auch kein Bewertungsergebnis, welches di- 
rekt in eine Rangreihung oder Priorisierung von Kunden umgesetzt werden kann. Sie unter- 
stützen Führungskräfte in der Entscheidungsfindung, ohne die Entscheidung vorzugeben . 381 
Ähnlich zur dialektischen Bewertung können Kennzahlensysteme die Entscheidungsfindung 
in der intuitiven Komplexbewertung unterstützen. Über die Gesamtbewertung hinaus unter- 
stützen Kennzahlensysteme vor allem die Detailanalyse des Bewertungsobjektes durch 
schrittweise Zerlegung eines Ausgangssachverhaltes in seine Elemente und die Konstruktion 
eines Steuerungssystems durch Aufspalten von globalen Zielvorgaben in sachspezi fische 
Teilziele . 382 Kennzahlensysteme sind sehr eng mit dem Planungs- und Kontrollsystem des 
Unternehmens gekoppelt und dienen daher nicht nur der Informationsversorgung: 

Die Vielfalt der vorhandenen betriebswirtschaftlichen Kennzahlensysteme ist groß. Neben 
traditionellen Konzepten wie dem DuPont-System of Financial Control 384 wurden in den ver- 
gangenen Jahren zahlreiche neue Konzepte wie die Balanced Scorecard 385 oder das Sharehol- 
der Value Netzwerk 386 entwickelt. Auch in Marketing und Vertrieb ist die Anwendung von 
Kennzahlensystemen, oder neueren Begrifflichkeiten folgend „Marketing-Cockpits“' , keine 
Neuheit . 388 In letzter Konsequenz erfolgte im Rahmen des Relationship Marketings die Ent- 
wicklung kundenbezogener Kennzahlensysteme. Palloks entwickelte z. B. einen Vorschlag 
für ein Kennzahlensystem zur Kundenstruktur-, Kundenattraktivitäts- und Kundenbindungs- 
analyse, welches unter anderem auf lebenszyklusorientierten Umsatz- und Rentabilitätskenn- 
zahlen aufbaut . 389 

Auf Basis der Oberziele des Kundenwertmanagements lassen sich in Analogie zu den genann- 
ten Beispielen zahlreiche kundenwertbezogene Kennzahlensysteme entwickeln. Das Kun- 
denwertmanagement wird als Subsystem des Marketing- und Führungssystems interpretiert; 
aus diesem Grund sollte die Integrierbarkeit eines kundenwertspezifischen Kennzahlensy- 
stems in das Untemehmens-Kennzahlensystem gewährleistet sein. Im folgenden werden ex- 
emplarisch zwei Kennzahlensysteme vorgestellt, die dieser Anforderung entsprechen und 



381 Vgl. BF.LZ irr AU (Change, 2000), S. 20. 

382 Dieser Aspekt von Kennzahlensystemen wird in Kapitel 4.2.2.2 behandelt. 

383 Vgl. BAUSCII/KAUFMANN (Kennzahlensysteme, 2000), S. 122. 

384 Dieses Kennzahlensystem wurde bereits 1919 entwickelt und seitdem mehrfach verbessert; vgl. HORVÄTII 
(Controlling, 1996), S. 548-549 und die dort angegebene Literatur. 

385 Vgl. zur Grundidee der Balanced Scorecard z. B. KAPI.AN/NORTON (Balanced Scorecard, 1997), S. 20-27. 

386 Vgl. RAPPAPORT (Shareholder Value, 1994), S. 79. 

387 Vgl. Bt-LZ ET AL. (Change, 2000), S. 18-20. 

388 Vgl. PALLOKS (Kennzahlen, 1995), Sp. 1 144-1150 und die dort angegebene Literatur. 

389 Vgl. PALixtKS (Controlling, 1998), S. 250-272. 
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darüber hinaus grundlegende Alternativen der Konstruktion von Kennzahlensystemen reprä- 

• 390 

sentieren. 




Abbildung 3-28: Customer-Equity-Netzwerk als Kennzahlensystem im Kundenwertmanagement 
Quelle: ln Anlehnung an BARTH /WILLE (Customer Equity, 2000), S. 46. 

Das in Abbildung 3-28 dargestellte Customer-Equity-Netzwerk von Barth/Wille lehnt 
sich stark an das bereits erwähnte Shareholder-Netzwerk an . 391 Das Kennzahlensystem hat 
eine eindeutige Spitzenkennzahl, den Shareholder Value, der in der Kundenperspektive dem 
Customer Equity entspricht. Der Customer Equity ist die Summe der CLVs aller Kundenbe- 
ziehungen des Unternehmens auf rein ökonomischer Basis. Vorökonomische Bestimmungs- 
faktoren werden vernachlässigt. Der Customer Equity wird durch mathematische Dekomposi- 

390 Vgl. HORVÄTII (Controlling, 1996), S. 546-563 zu Alternativen in der Konstruktion von Kennzahlensyste- 
men. 

391 Vgl. BARTH/WILLE (Customer Equity, 2000), S. 46-48. 
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tion in einzelne Bewertungskomponenten zerlegt, in diesem Fall in Cash-Flows, in den Dis- 
kontierungszins und in den Restwert. Auf der nächsten Ebene erfolgt eine weitere Zerlegung 
der Wertkomponenten in Werttreiber. Zur Maßnahmenplanung und Steuerung werden diese 
schließlich verschiedenen Führungsprozessen und -entscheidungen zugeordnet. 

Die Stärken des Customer-Equity-Netzwerks liegen in der Integration des kundenwertorien- 
tierten Kennzahlensystems in das Gesamtuntemehmens-Kennzahlensystem, so daß auf diese 
Weise eine Verknüpfung von Unternehmens- und Kundenwertmanagementstrategie gewähr- 
leistet wird. Auf den oberen Ebenen entspricht es einem Rechensystem mit einer Spitzen- 
kennzahl, die ein Gesamturteil erlaubt, und deren Zerlegung in untergeordnete Teilkennzahlen 
aufgrund des logisch-mathematischen Zusammenhangs transparent und nachvollziehbar er- 
scheint. Durch den Einbezug von Führungsprozessen und -entscheidungen wird die direkte 
Verbindung zu Aufgaben des Planungs- und Kontrollsystems geschaffen. Zu kritisieren ist die 
einseitige Ausrichtung an ökonomischen Zielsetzungen. Allerdings könnte das vorliegende 
System durch Ergänzung monetarisierter vorökonomischer Bestimmungsfaktoren, wie es im 
Rahmen der CLV-Berechnung beschrieben wurde, weiter vervollständigt werden . 392 

Die an die Balanced Scorecard angelehnte Customer Scorecard stellt einen grundlegend 
gegensätzlichen Typ von Kennzahlensystemen dar . 393 Die Balanced Scorecard verknüpft 
monetäre und nicht-monetäre Kennzahlen im Sinne kritischer Erfolgsfaktoren. Die 
Beziehungen zwischen den Kennzahlen der Balanced Scorecard sind nicht logisch- 
mathematisch oder -definitorisch und stellen auch kein Rechensystem zur Ermittlung einer 
Spitzenkennzahl dar, sondern beruhen auf empirischen Ableitungen und hierarchischen 
Begründungen . 394 Als „balanced“ sehen Kaplan/Norton ihr Kennzahlensystem, weil die 
Kennzahlen nach vier unterschiedlichen Perspektiven geordnet werden : 395 

• Finanzwirtschaftliche Perspektive - Finanzielle Kennzahlen sollen offenlegen, ob 
die Strategie eines Unternehmens zu einer Verbesserung des Ergebnisses führen. Ty- 
pische Kennzahlen wären die Rentabilität, das Wachstum und der Untemehmenswert. 

• Kundenperspektive - Kennzahlen aus dem Blickwinkel des Kunden beschreiben, 
wie der Kunde das Unternehmen einschätzt. Beispiele sind Kundenzufriedenheit und 
Marktanteile. 

• Betriebsablaufinterne Perspektive - Die Kennzahlen der internen Prozeßperspektive 
beschreiben die kritischen Prozesse, in denen das Unternehmen Verbesserungs- 
schwerpunkte setzten muß. Kritische Prozesse werden vor allem durch ihren großen 



Vgl. Kapitel 3 .4 .4. 3 .4. 

393 Vgl. KNÖBIiL (Kundenwertmanagement, 1997), S. 154-157. 

394 Vgl. zu den Arten von Beziehungen in Kennzahlensystemen z. B. HORVÄTII (Controlling, 1996), S. 546. 

395 Vgl. KAPLAN/NORTON (Balanced Scorecard, 1997), S. 23-27. 
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Einfluß auf die Kundenzufriedenheit oder die Erreichung finanzieller Ziele. Beispiele 
sind Produktivitäts- und Zykluskennzahlen. 

• Innovations- und Wissensperspektive - Sie informiert über die Fähigkeit des Un- 
ternehmens, sich zu verbessern und Innovationen einzuführen. Typische Kennzahlen 
sind das Durchschnittsalter der Produkte oder der Umsatzanteil neuer Produkte. 

Knöbel leitet aus der Kundenperspektive die ebenfalls in 4 Perspektiven unterteilte und für 
das Privatkundengeschäft von Kreditinstituten bestimmte CustomerScorecard ab: 




Customer Scorecard 
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Abbildung 3-29: Customer Scorecard der Potentialfaktoren 

Quelle : KNÖBEL ( Kundenwertmanagement , 1997), S. 156. 



Die Stärken der in Abbildung 3-29 dargestellten Customer Scorecard liegen in der Eignung 
für mehrdimensionale Zielsysteme und in der Berücksichtigung nicht-monetärer Kennzahlen, 
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durch die eine ganzheitliche Sichtweise mit einer ausgeglichenen Berücksichtigung sachlich 
und zeitlich unterschiedlicher Zielsetzungen möglich wird. Die Verknüpfung mit der Balan- 
ced Scorecard gewährleistet (bei Anwendung der Balanced Scorecard) die Integration des 
Kundenwertmanagement-Zielsystems in das Untemehmenszielsystem. Die Schwächen des 
vorliegenden Customer-Scorecard-Konzeptes liegen in der Beschränkung auf die Kundenper- 
spektive. In der Operationalisierung der Balanced Scorecard sollten idealerweise auf jeder 
Führungsebene alle 4 Perspektiven beibehalten werden. 396 Zudem wird die Kundenperspekti- 
ve ungenau interpretiert, in der Customer Scorecard aufgeführte Kriterien wie die langfristige 
Profitabilität oder der Zinsertrag entsprechen nicht der eigentlich erforderlichen Bewertung 
untemehmensbezogener Leistungen aus dem Blickwinkel des Kunden. Die vier aufgeführten 
Dimensionen lassen sich weiterhin hinsichtlich der Vollständigkeit in bezug auf den Kun- 
denwert kritisieren. 

Zwei Alternativen bieten sich zur Verbesserung der dargestellten Customer Scorecard an: 

1. Unabhängige Customer Scorecard auf Basis der in dieser Arbeit konzipierten fünf Be- 
stimmungsfaktoren des Kundenwertes. Der Aufbau wäre ähnlich zu dem vorgeschlagenen 
Kundenwert-Scoring-Modell in Abbildung 3-22, ohne daß die Kennzahlen der verschie- 
denen Dimensionen zu einem Gesamtwert zusammengefaßt würden. Die Scorecard würde 
eine vollständige und ganzheitliche Analyse von Kundenwerten erlauben, wäre aber zur 
Integration in ein untemehmensübergreifendes Balanced-Scorecard-Konzept weniger ge- 
eignet. 

2. Integrierte Customer Scorecard auf Basis der Perspektiven der Balanced Scorecard. Für 
die Kundenperspektive bietet sich der Kundenwert aus Nachfragersicht (Mögliche Kenn- 
zahlen sind Qualität des Leistungsangebotes, Kundenzufriedenheit, Image des Anbieters), 
für die interne Prozeßperspektive Kennzahlen wie die Erfolgsquote der Akquisition oder 
die Wiedergewinnungsquote, für die finanzielle Perspektive der rein ökonomische CLV 
und für die Innovations-AVissensperspektive die Anzahl der Verbesserungsvorschläge pro 
Kunde oder die Anzahl gemeinsam mit dem Kunden entwickelter Patente an. 

Durch Anwendung der zweiten Alternative wird die Integration der Ziele und Strategien auf 
Kundenebene mit den Zielen und Strategien auf Untemehmensebene gewährleistet. Aller- 
dings kann angezweifelt werden, ob die Top-Down-Ableitung der Kennzahlen der Untemeh- 
mens-Balanced-Scorecard bis auf Kundenebene durchführbar ist. Eine an den Zielen des Un- 
ternehmens ausgerichtete Customer Scorecard gemäß der ersten Alternative, die sich von der 
Struktur der vier Balanced-Scorecard-Perspektiven löst, stellt für die Ziele und Aufgaben des 



396 



Vgl. zur Top-Down-Ableitung der Balanced Scorecard HORSTMANN (Balanced Scorecard, 1999), 
S. 195-198. 
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Kundenwertmanagements aufgrund der vollständigen und strukturierten Abdeckung aller re- 
levanten Bestimmungsfaktoren die bessere Möglichkeit dar. 

Die Ansätze des Customer-Equity-Netzwerkes und der Customer Scorecard haben grundsätz- 
liche Alternativen mit unterschiedlichen Stärken und Schwächen für die Konzeption kunden- 
wertorientierter Kennzahlensysteme aufgezeigt. Aufgrund der logischen Zusammenhänge ist 
das Customer-Equity-Netzwerk transparent und teilweise objektiv nachvollziehbar und liefert 
darüber hinaus eine Spitzenkennzahl, die ein quantitatives Urteil über die Wertbeiträge von 
Kunden liefert. Das Customer Scorecard Konzept liefert dagegen ein mehrdimensionales Er- 
gebnis, das dem Entscheider die Gesamtbewertung überläßt. Es bietet die Möglichkeit der 
Integrationen unterschiedlicher, monetärer und nicht-monetärer Sichtweisen und erlaubt daher 
eine differenzierte Analyse von Kundenwerten. Beide Alternativen liefern eine Vielzahl von 
Führungsinformationen, deren Hauptzweck nicht in der globalen Kundenbewertung, sondern 
in der differenzierten Analyse von Kundenwerten für Planungs- und Kontrollaufgaben liegt. 
In der Verbindung mit Zielvorgaben sowie Anreiz- und Entlohungssystemen können sie zur 
Steuerung kundenwertsteigemder Maßnahmen eingesetzt werden. 

3.4.4.4 Beurteilung und Zusammenführung der Bewertungsmethoden 

Die durchgeführten Untersuchungen verschiedener Bewertungsmethoden liefern folgende 
Beiträge für die Gestaltung eines methodischen Instrumentariums zur Beurteilung von Kun- 
denwerten: 

• Die beschreibende Analyse relevanter Methoden stellt für die Beurteilung der Wert- 
beiträge aus Kundenbeziehungen einen strukturierten „Werkzeugkasten“ zur Verfü- 
gung. 

• Darüber hinaus werden Ansatzpunkte zur Weiterentwicklung bzw. Modifikation der 
Bewertungsmethoden aufgezeigt. 

• Schließlich erlaubt die separat durchgeführte qualitative Beurteilung jeder Methode 
eine abschließende Beurteilung der Bewertungsmethoden im gegenseitigen Vergleich. 

Das auf Basis der eingangs definierten Anforderungen 397 entwickelte Beurteilungsmodell 
(vgl. Abbildung 3-31) zeigt die vergleichende Beurteilung der Bewertungsmethoden. Grund- 
lage der auf drei qualitativen Skalenniveaus basierenden Beurteilung sind die in den vorange- 
gangenen Teilkapiteln durchgeführten Methodenbeurteilungen. Je nach konkreter Ausgestal- 
tung der Methode, die z. T. stark unterschiedlich ausfallen kann, und der spezifischen An- 
wendungssituation kann der Erfüllungsgrad der definierten Anforderungen allerdings variie- 



397 



Vgl. Kapitel 3.4 .4.1. 
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ren. Die Allgemeinheit der Bewertung in Verbindung mit der niedrigen Anzahl der Bewer- 
tungsstufen erlaubt kein endgültiges Urteil und soll daher nicht als verbindliche Empfehlung 
mißverstanden werden. Die in Abbildung 3-31 dargestellte Beurteilung ist daher provisorisch 
und z. T. auch spekulativ. Sie bedarf vor ihrer Übertragung auf konkrete Einzelfalle einerden 
situativen Verhältnissen angepaßten kritischen Überprüfung. Zu diesem Zweck kann die Sy- 
stematik des dargestellten Beurteilungsmodells weiter genutzt werden. Die vorgenommene 
Beurteilung liefert im Ergebnis eine Orientierungshilfe, von größerer Bedeutung für die Ent- 
wicklung eines methodischen Instrumentariums ist jedoch das Beurteilungsmodell selbst. 
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Abbildung 3-30: Modell zur vergleichenden Beurteilung der Bewertungsmethoden 

Aufgrund der genannten Gründe hat die durchgeführte Beurteilung eine beschränkte Aussa- 
gekraft. Trotzdem zeigt die Beurteilung, daß sich keine der Methoden eindeutig als beste oder 
optimale Methode zur Kundenbewertung herauskristallisiert. Eine weitestgehend ganzheitli- 
che Bewertungsmethode ist i. d. R. mit einem hohen Aufwand oder abnehmender Nachvoll- 
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ziehbarkeit und Transparenz der Ergebnisse verbunden. Reduziert man wie in Abbildung 3-31 
die Methodenbeurteilung auf die Kriterien der Vollständigkeit und der Zukunftsorientierung, 
die im wesentlichen den aufgabenbezogenen Nutzen der Methode abbilden, 398 und den mit 
der Anwendung der Methode verbundenen Aufwand, verdeutlicht dies das genannte Beurtei- 
lungsdilemma. 
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Abbildung 3-31: Vereinfachte Beurteilung ausgewählter Bewertungsansätze 

Die qualitative Einordnung der wichtigsten Bewertungsansätze in das obige Schema zeigt, 
daß mit wachsendem Nutzen ein erhöhter Aufwand einhergeht. Weitestgehend vollständige 
und zukunftsorientierte Methoden wie der erweiterte CLV-Ansatz oder ein komplexes Kun- 
denwert-Scoring-Modell sind zwangsläufig mit einem hohen Aufwand verbunden. Aus die- 
sem Grund werden hochentwickelte Bewertungsmethoden wie der CLV bislang kaum einge- 
setzt, wogegen einfache Verfahren wie die ABC- Analyse stark verbreitet sind. 399 Die Aus- 
wahlentscheidung für die zu implementierende Methode erfordert daher eine untemehmens- 
spezifische Kosten-Nutzen- Analyse 400 



398 Vgl. die Erläuterung der Anforderungen in Kapitel 3.4.4. 1 

399 Mehrere Studien belegen diese Aussage, vgl. z. B. RUDOLF-SlPÖTZ/TOMCZAK (Kundenwert, 2001), S. 62 . 

400 Vgl. auch Kapitel 5. 2. 1.1. 
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Weiterhin zeigen die durchgeführten Analysen, daß keine Methode alleine für die umfassende 
und aufgabenbezogene Versorgung des Kundenwertmanagements mit Informationen aus- 
reicht. Die im anschließenden Hauptkapitel durchgeführte Analyse des Kundenwert- 
Planungs-Systems zeigt, daß je nach Aufgabenstellung unterschiedliche Methoden benötigt 
werden. Anstelle der Konzentration auf ein Verfahren empfiehlt sich daher die parallele bzw. 
verknüpfte Anwendung verschiedener Verfahren in einem Methoden-Mix. Abbildung 3-32 
zeigt die Zusammenhänge zwischen den vorgestellten Methoden, die für den Aufbau und die 
Entwicklung eines entsprechenden Methoden-Mix relevant sind. 

Grundlage der Kundenbewertung ist die retrospektive Ermittlung der ökonomischen Bestim- 
mungsfaktoren Erlöse und Kosten. Eine kundenbezogene Erfolgsrechnung, die sich zunächst 
in ihrer alternativen Ausgestaltung als Vollkosten- (z. B. kundenbezogener EB1T) oder Teil- 
kostenrechnung (z. B. prozeßorientierte KDB) an den im Unternehmen vorherrschenden Ko- 
stenverfahren ausrichten sollte, ermöglicht die verursachungsgerechte Zuordnung der wichtig- 
sten Wertbeiträge von Kunden und schafft die erforderlichen Eingangsinformationen für pro- 
spektive Analysen. 

Gewinnpotential und CLV sind Methoden zur Nutzung dieser Datenbasis für zukunfts- und 
strategieorientierte Kundenbewertungen. Zur notwendigen Abschätzung zukünftiger Wertbei- 
träge, der Kundenbeziehungsdauer oder von Risikofaktoren empfiehlt sich die Anwendung 
mathematisch-statistischer Scoring-Modelle . 

Scoring-Modelle sind weiterhin notwendig, um vorökonomische Bestimmungsfaktoren zu 
quantifizieren und gegebenenfalls zu monetarisieren. Auf diese Weise läßt sich der CLV bei- 
spielsweise um den Referenzwert erweitern. Allerdings erscheint für einen Großteil der vor- 
ökonomischen Bestimmungsfaktoren eine sinnvolle Monetarisierung nicht möglich, so daß 
nur Punktwerte die vollständige Beurteilung von Kundenbeziehungen ermöglichen. Anstelle 
einer ganzheitlichen Quantifizierung von Kundenwerten bieten mehrdimensionale Kennzah- 
len-Systeme und die i.d. R. strategisch ausgerichteten Kunden-Portfolios Ansatzpunkte zur 
differenzierteren Analyse und Beurteilung von Kundenbeziehungen. 
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Abbildung 3-32: Integriertes Methoden- Mix- Modell zur Beurteilung von Kundenbeziehungen 
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3.5 Speicherung von Kundenwertinformationen 

3.5.1 Aufgaben und Alternativen der Informationsspeicherung im Kun- 
denwertmanagement 

Die Speicherung von Informationen ist erforderlich, wenn Informationsverwendung und 
-Verfügbarkeit zeitlich auseinanderfallen. Beispielsweise werden Umsatzdaten von Kunden im 
Laufe der Auftragsabwicklung verfügbar, ihr Verwendungszeitpunkt hängt aber von einer 
konkreten Entscheidungssituation wie der Jahresplanung von Kundenbindungsmaßnahmen 
ab. In den vorangegangen Teilkapiteln wurde bereits deutlich, daß Prognosemethoden und 
einige Bewertungsansätze ohnehin über längere Zeiträume zurückliegende historische Daten 
zu den Wertbeiträgen von Kunden benötigen. Grundsätzlich kann zur Informationsspeiche- 
rung zwischen natürlichen und künstlichen Speichern (z. B. Schriftgutablagen und Datenban- 
ken) unterschieden werden. Das menschliche Gedächtnis als natürlicher Speicher spielt im 
Kundenwertmanagement eine große Rolle: Ein großer Teil der kundenbezogenen Informatio- 
nen, die z. B. Außendienstmitarbeiter aufgrund ihrer Erfahrung und ihres direkten Umgangs 
mit den Kunden gewonnen haben, könnte nur mit großem Aufwand oder bei implizitem Wis- 
sen überhaupt nicht in künstliche Speichermedien übertragen werden. Auf die im Gedächtnis 
gespeicherten Informationen kann nicht zentral zugegriffen werden, die Kapazität des 
menschlichen Gehirns ist zudem beschränkt und Informationen können durch Vergessen ver- 
loren oder verstümmelt werden . 401 Für die systematische Steuerung, Planung und Kontrolle 
von Kundenwerten ist es daher notwendig, die wichtigsten Kundenwertinformationen in einen 
künstlichen Speicher zu übertragen, um sie in den entsprechenden Entscheidungssituationen 
abrufen zu können. In diesem Zusammenhang sind allerdings die gesetzlichen Restriktionen 
hinsichtlich der Speicherung personenbezogener Daten zu berücksichtigen. 

Im Management der Informationsspeicherung sind neben der Auswahl der zu speichernden 
Informationen auch Entscheidungen über die Dauer der Speicherung sowie des Zugriffes auf 
die gespeicherten Informationen im Zusammenhang mit den Ergebnissen der Informationsbe- 
darfsermittlung zu fällen. Aus den Entscheidungen ergeben sich die wesentlichen Anforde- 
rungen an die Informationsspeicherung, die sich insbesondere auf die Auswahl einer adäqua- 
ten Speicherform auswirkt. Folgende Kriterien sind für die Auswahl einer geeigneten künstli- 
chen Speicherform entscheidend : 402 

• zu speichernder Informationsumfang, 

• voraussichtliche Speicherdauer der Informationen, 

401 Vgl. WlTI'MANN (Information, 1980), Sp. 896. 

402 Vgl. ScilllZRHNBliCK (Betriebswirtschaftslehre, 1993), S. 131. 
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• Häufigkeit und notwendige Schnelligkeit des Zugriffs auf gespeicherte Informationen, 

• Häufigkeit der Änderung (Aktualisierung) des gespeicherten Informationsmaterials, 

• Notwendigkeit der Sicherung gespeicherter Informationen vor ungewollten und uner- 
laubten Zugriffen. 

Aufgrund der allgemeinen Verbreitung des EDV-Einsatzes zählen derzeit elektronische Spei- 
chermedien zu der bedeutendsten Speicherform. Die besonderen Fragestellungen, die in Ver- 
bindung mit dem Aufbau elektronischer Kundendatenbanken Zusammenhängen, werden im 
anschließenden Kapitel gesondert betrachtet. Allerdings wird immer noch ein großer Teil der 
Untemehmensinformationen in Papierform vorgehalten. Die nachträgliche Übertragung der in 
Publikationen, Verträgen, Statistiken und Berichten enthaltenen Information in elektronische 
Speichermedien wäre mit einem großen Aufwand verbunden. 

3.5.2 Data Warehouse als zentrale Speicherform im Kundenwertmanage- 
ment 

Da in immer mehr Unternehmen ein Großteil der Informationen elektronisch gespeichert 
wird, ist die Organisation der entsprechenden informationstechnologischen Infrastruktur ein 
entscheidender Faktor in der Gestaltung dieses Prozeßschrittes. Für die Belange des Kunden- 
wertmanagements ist es insbesondere erforderlich, daß diese Systeme 

• die integrierte und zentrale Sicht aller relevanten Kundendaten als Voraussetzung 
ganzheitlicher Bewertungen und Vergleiche, 

• die Speicherung höchst unterschiedlicher Daten über einen längeren Zeitraum als Vor- 
aussetzung für Prognosen und periodenübergreifende Bewertungen und 

• die automatisierte, edv-gestützte Datenanalyse (Data Mining) als Voraussetzung der 
Verarbeitung komplexer und umfangreicher Datenmengen 

erlauben. 403 

Die Gestaltung entsprechender Systeme kann nicht losgelöst werden von der Betrachtung der 
Quellen, aus denen die Informationen beschafft werden. Hauptlieferanten kundenbezogener 
Informationen sind die Vertriebskanäle 404 , in deren operativen Systemen kundenbezogene 
Daten lokal vorgehalten werden. Um diese in mehreren Systemen verstreuten (vgl. Abbildung 
3-33), unübersichtlichen Datenbestände für Marketingauswertungen besser nutzen zu können, 
hat sich das Data Warehouse als zentraler Datenspeicher in vielen Unternehmen etabliert. 
„Unter einem Data Warehouse ist ein untemehmensweites Konzept zu verstehen, das als lo- 



403 Vgl. zu diesen Punkten auch die Anforderungen an Bewertungsansätze in Kapitel 3.4 .4.1. 

404 Vgl. Kapitel 3.3.2. 
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gisch zentraler Speicher eine einheitliche und konsistente Datenbasis für die vielfältigen An- 
wendungen zur Managementunterstützung bietet und losgelöst von den operativen Datenban- 
ken betrieben wird.“ 405 Marketingrelevante Ausschnitte aus operativen Datenbeständen wer- 
den periodenweise zusammengefaßt und übereinen längeren Zeitraum gespeichert. 406 Im Ge- 
gensatz zu den meisten operativen Systemen erfüllen Data Warehouses die oben genannten 
Anforderungen an die Informationsspeicherung im Kundenwertmanagement. Über die zentra- 
le Zusammenführung untemehmensinterner Daten aus Vertriebskanälen, Rechnungswesen, 
Marktforschung etc. hinaus wird zunehmend auch die Möglichkeit der Integration externer 
Daten wie z. B. aus einer externen Online-Datenbank praktiziert (vgl. Abbildung 3-33). 407 
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Abbildung 3-33: Data Warehouse als zentraler Speicher für Kunden wertinformationen 

Aufgrund der Vielzahl in Unternehmen erfaßbarer Informationen und der historischen Daten- 
haltung können Data Warehouses Ausmaße annehmen, die zu größeren Zeitverzögerungen in 



GABRUX/CnAMONI/GncilOWSK! (Data Warehouse, 2000), S. 76. 
Vgl. LUSTI (Data Warehousing, 1998), S. 286-287. 

Vgl. STHINKH( Kundendatenbank, 1997), S. 126-127. 
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Abfragen und Analysen führen. Zur Lösung dieses Problems werden als zusätzliche Spei- 
chereinheit sogenannte Data Marts verwendet, die speziell für das Marketing relevante Daten 
in einer komprimierten und selektierten Datenbank Vorhalten. Entsprechend ist auch ein Data 
KWM (Kundenwertmanagement) denkbar, der spezielle Daten des Kundenwertmanagements 
vorhält. Abbildung 3-33 zeigt beispielhaft die Infrastruktur eines Informationsspeichersy- 
stems im Kundenwertmanagement, welches sich in der Darstellung der operativen Systeme 
auf die marketingrelevanten Komponenten beschränkt (z. B. wurden Beschaffungs- und Pro- 
duktionssysteme vernachlässigt). 

Die Informationsspeicherung ist eng mit der Informationsaufbereitung verbunden. Die Über- 
tragung der in verschiedenen operativen Systemen gespeicherten Informationen in ein Data 
Warehouse erfordert die Anwendung von Transformationsprogrammen, die relevante Daten 
extrahieren, verifizieren und auf ein Einheitsformat transformieren. Aus dem Data Warehouse 
kann durch eine weitere Extraktion der Spezialspeicher für kundenwertrelevante Informatio- 
nen, der Data KWM, abgeleitet werden. Data Warehouse und Data KWM eignen sich auf- 
grund ihrer Datenstruktur und -qualität für die Anwendung verschiedener Analyseprogramme 
(z. B. Data Mining) 408 , aus denen u. U. neue Informationen generiert werden, die wiederum 
im Data Warehouse abgelegt werden können. 

Die Speicherung von Kundenwertinformationen in einem zentralen Datenspeicher wie dem 
Data KWM ist mit zahlreichen Vorteilen verbunden: 409 

• Themenorientierung - Die Strukturierung der Informationseinheiten orientiert sich im 
Gegensatz zu den prozeß- und applikationsabhängigen Systemen an den inhaltlichen 
Kembereichen des Kundenwertmanagements und ermöglicht durch die Integration al- 
ler relevanten Informationen zu diesen Themen die ganzheitliche Bewertung und Be- 
urteilung von Kunden. 

• Vereinheitlichung der Daten - Durch die Extraktion und Verifikation der Eingangsda- 
ten wird gewährleistet, daß als Entscheidungsgrundlage eine untemehmensweit ein- 
heitliche und konsistente Datenbasis zur Verfügung steht. 

• Beständigkeit - Archivierung und Verfügbarkeit historischer Daten über einen länge- 
ren Zeitraum. 

• Orientierung an Analysezwecken - Die Datenmodellierung erfolgt im Hinblick auf die 
flexible Anwendung verschiedener Werkzeuge zur Informationsaufbereitung und 
-analyse, 



408 Vgl. Kapitel Abbildung 3-4. 

409 Vgl. zu den allgemeinen Vorteilen GABRn*I./CHAMONI/Gl.lCHOWSKI (Data Warehouse, 2000), S. 77-78, 
90-91; FrÖHIJNG (Data Warehouse, 1999), S. 149. 
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• Performance-Entlastung der Anwendungsserver für operative Systeme. 

In der Praxis kann bei vielen Unternehmen davon ausgegangen werden, daß aufgrund der 
Komplexität und des Umfangs der erforderlichen Datenanalysen die individuelle und ganz- 
heitliche Bewertung von Kundenbeziehungen ohne den Einsatz eines Data Warehouse oder 
eines speziellen Data KWM nicht möglich ist. Auch GrÖnroos nennt den Aufbau einer um- 
fassenden Datenbank als ein zentrales Element einer beziehungsorientierten Kundenbearbei- 
tungsstrategie. 410 Kritisch bleibt anzumerken, daß der Aufbau eines Data-Warehouse-Systems 
ein zeit- und kostenintensives Unterfangen darstellt. Ursache sind nicht nur die aus der Viel- 
zahl zu integrierender Datensysteme und -formate resultierende technische Komplexität der 
Aufgabe, sondern auch die organisatorischen und fachlichen Probleme, die mit der Entwick- 
lung eines solchen Systems Zusammenhängen. 

Darüber hinaus schränken vor allem in Deutschland rechtliche Restriktionen den Anwen- 
dungsspielraum von Data-Warehouse-Systemen ein. Aus dem im Grundgesetz verankerten 
Persönlichkeitsrecht 411 leitete das Bundesverfassungsgericht 1983 im sogenannten Volkszäh- 
lungsurteil das Recht der informellen Selbstbestimmung ab, welches sich inzwischen auch in 
verschiedenen Regelungen der Medien-, Telekommunikations- und Datenschutzgesetze wie- 
derfindet. 412 Diese Datenschutz-Regelungen schützen unter anderem auch Endkunden vor 
Beeinträchtigungen, die aus Erfassung, Speicherung und Verarbeitung personenbezogener 
Daten resultieren können. 413 Zwar handeln verschiedene Unternehmen gegen diese Vorschrif- 
ten 414 verschiedene Urteile belegen aber, daß entsprechende Verstöße juristisch verfolgt wer- 
den. 415 Ein langfristig orientiertes Data-Warehouse-Konzept ist daher an den entsprechenden 
gesetzlichen Rahmenbedingungen auszurichten. 



410 Vgl. GRÖNROOS (Service management, 2000), S. 27. 

411 Vgl. Art. 1 und 2 GG. 

412 Vgl. HOBI-RT (Datenschutz, 2000), S. 80. 

413 Vgl. HOBRRT (Datenschutz, 2000), S. 81 . 

414 Vor allem im juristisch nicht eindeutig geregelten Geschäftsbereich des Internets finden sich vielfältige Ver- 
stöße gegen die genannten Datenschutzvorschriften, vgl. HOBERT (Datenschutz, 2000), S. 208-209. 

415 Vgl. z. B. O. V. (Datenschutz, 2001), S. 1. 
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3.6 Übermittlung von Kunden Wertinformationen 



з. 6.1 Aufgaben und Alternativen der Informationsübermittlung im Kun- 

denwertmanagement 

Die Notwendigkeit der Informationsübermittlung ergibt sich aus der Arbeitsteilung in Unter- 
nehmen . 416 Informationsentstehung und -Verwendung fallen in Unternehmen nicht nur zeitlich 
sondern auch sachlich und organisatorisch oft auseinander, so daß zwischen diesen Einheiten 
Informationsübermittlungsvorgänge erforderlich werden . 417 Die Informationsübermittlung im 
Kundenwertmanagement bezieht sich insbesondere auf die Übertragung der aufbereiteten, 

и. U. zwischengespeicherten Kundenwertinformationen zu den Aufgabenträgem des Kun- 
denwert-Planungs-Systems, die diese Informationen benötigen. 

Die betriebsintemen Informationsübermittlungsvorgänge mit dem Ziel der Unterstützung des 
Managements bei Planung und Kontrolle werden im allgemeinen durch das betriebliche Be- 
richtswesen abgedeckt . 418 Berichte i. w. S. müssen nicht zwangsläufig in schriftlicher Form 
abgefaßt werden, z. T. werden Berichte auch in mündlicher und zunehmend in elektronischer 
Form weitergegeben. Nach Blohm sind folgende Fragestellungen für das Management des 
Berichtswesens relevant : 419 

• Wozu soll berichtet werden? Die Bestimmung des Berichtszweckes ist Ausgangspunkt 
für die Beantwortung der nachfolgenden Fragen. 

• Was soll berichtet werden? Neben dem Inhalt sind auch Verdichtungsgrad und Genau- 
igkeit der Berichte festzulegen. 

• Wer soll berichten und wer soll unterrichtet werden? Die Definition der Sender und 
Empfänger dient der eindeutigen Zuordnung von Zuständigkeiten und Verantwortung. 
Aus Gründen der Geheimhaltung oder Verminderung der Informationsüberflutung ist 
zusätzlich zu klären, wer keine Informationen erhalten soll. 

• Wann soll berichtet werden? Termine und Bearbeitungszeiten für Berichte sind festzu- 
legen. 

Die wesentlichen Eckpunkte zur Beantwortung dieser Fragen werden bereits in der Informati- 
onsbedarfsermittlung festgelegt . 420 Eine dem betrieblichen Informationsbedarf angepaßte, 
geordnete Struktur aller Berichte kann als Berichtssystem bezeichnet werden. Das Berichts- 



416 Vgl. SCHIF.RENBI-.CK (Betriebswirtschaftslehre, 1993), S. 131. 

417 Vgl. HORVÄTIl (Controlling, 1996), S. 582. 

418 Vgl. HORVÄTIl (Controlling, 1996), S. 582. 

419 Vgl. BLOIIM (Leitungsorganisation, 1974), S. 13-14. 

420 Vgl. die Merkmale zur Präzisierung des Informationsbedarfs in Kapitel 3.2.1. 




Übermittlung von Kundenwertinformationen 237 

System des Kundenwertmanagements befindet sich an der Schnittstelle von Kundenwert- 
Informations- und Kundenwert- Planungs-System und versorgt Planung und Kontrolle mit 
dem Output an Kundenwertinformationen. Der Aufbau des Berichtssystems orientiert sich 
daher in folgenden Aspekten an der Struktur des Kundenwert-Planungs-Systems: 

• Zeitliche Frequenz (wöchentliche, monatliche oder jährliche Berichte in Abhängigkeit 
der Fristigkeit der Planung und Kontrolle), 

• Phasen im Managementprozeß (z. B. Planung und Kontrolle) und 

• Managementebene (Berichte für oberes/mittleres/unteres oder für strategi- 
sches/operatives Management). 

Da der zukünftige Informationsbedarf des Kundenwert-Planungs-System aufgrund unerwarte- 
ter Entwicklungen und Anforderungen nie endgültig definiert werden kann, sind die Möglich- 
keiten zur vorausschauenden Gestaltung und Planung des Berichtssystems begrenzt. Neben 
der vom Kundenwert-Informations-System initiierten automatischen Berichtserstellung sollte 
ein Berichtssystem daher auch flexibel auf vom Kundenwert-Planungs-Systems initiierte Ab- 
fragen und Rechercheaufträge reagieren können. Folgende Berichtsarten repräsentieren unter- 
schiedliche Alternativen zur Erfüllung dieser Anforderungen : 421 

• Standardberichte - Die auf einer grundlegenden Informationsbedarfsanalyse basie- 
rende Informationsübermittlung ist hinsichtlich Form, Inhalt und Zeitpunkt fixiert. Der 
Berichtsempfänger hat wenig Einfluß auf eine Modifikation dieser Berichte und muß 
selbst die für ihn relevanten Berichten erkennen und auswählen. 

• Abweichungsberichte - Bei Überschreitung bestimmter Toleranzgrenzen überwach- 
ter Größen erfolgt automatisch eine Berichterstattung, die i. d. R. besondere individu- 
elle Entscheidungen nach sich ziehen. 

• Bedarfsberichte - Tritt im Planungs- und Kontrollprozeß ein nicht vorhergesehenes 
Informationsbedürfnis auf, können Bedarfsberichte fallweise angefordert werden. Sie 
dienen meist zur ergänzenden Analyse spezieller Sachverhalte, die z. B. durch Abwei- 
chungsberichte angezeigt wurden. 

Neben Abweichungsberichten sind insbesondere Bedarfsberichte für die Übermittlung mo- 
mentan entscheidungsrelevanter Informationen notwendig, die darüber hinaus den Vorteil der 
gezielten und selektierten Übermittlung ausschließlich bedarfsrelevanter Informationen besit- 
zen und zur Vermeidung der Informationsüberflutung beitragen. Der hohe Aufwand zur Er- 
stellung solcher Berichte kann durch die im anschließenden Teilkapitel behandelten edv- 
gestützten Berichts- Werkzeuge reduziert werden. 
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Vgl. Horvath (Controlling, 1996), S. 584. 
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3.62 EDV-gestütztes Berichtswesen im Kundenwertmanagement 



Analog zu den bereits beschriebenen Kundenwert-Informations-System-Prozessen bietet der 
EDV-Einsatz auch im Berichtswesen erhebliche Potentiale zur Nutzensteigerung und Kosten- 
senkung. Ohnehin sind in den meisten Unternehmen Berichterstellungen ohne Computerun- 
terstützung kaum mehr denkbar. Die Übermittlung und Verteilung benötigter Informationen 
wird immer mehr über operative EDV-Systeme, Intranet, E-Mail und elektronische Datenträ- 
ger (z. B. CD-ROM) abgewickelt. Der Einsatz computerbasierter Technologien ermöglicht 
die Anpassung der Berichtserstellung an die situativen und individuellen Bedürfnisse des 
Aufgabenträgers bei zeit- und kostenbezogener Effizienz. 



Die folgende Abbildung zeigt beispielhaft die informationstechnologische Infrastruktur für 
ein edv-basiertes Berichtssystem: 
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Abbildung 3-34: Komponenten der edv-gestützten Informationsübermittlung 

Insbesondere an den Komponenten der Berichtserstellung aus Abbildung 3-34 werden Vortei- 
le einer edv-gestützten Informationsübermittlung deutlich: 422 

• Die Erstellung von Standard- und Abweichungsberichten kann durch softwarebasierte 
Lösungen (automatisierte Standardabfragen) weitgehend automatisiert werden. 



422 



Eine weiter untergliederte Auflistung verschiedener edv-gestützter Berichts-Systeme findet sich z. B. bei 
HORVÄTII (Controlling, 1996), S. 587. 
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• Ad-hoc-Abfragen ermöglichen die selbständige Anforderung und automatische Erstel- 
lung von Bedarfsberichten, die bei Zeitdruck schnell durchgeführt und beantwortet 
werden können. Der große Vorteil liegt in der Verfügbarkeit vieler Informationen, aus 
denen sich die jeweiligen Aufgabenträger gezielt die von ihnen benötigten Informatio- 
nen durch Einsatz neuer Technologien (z. B. Hypertext) schnell, flexibel und einfach 
besorgen können. 

• Dialogsysteme unterstützen wie Ad-hoc-Abfragen die Erstellung von Bedarfsberich- 
ten. Durch einen mehrstufigen Abfrageprozeß eignen sie sich insbesondere für kom- 
plexere Rechercheprobleme, die durch Kombination mit Dispositions- und Optimie- 
rungsmodellen die Suche nach günstigen Entscheidungen aktiv fördern. 

Informationstechnologische Lösungen steigern vor allem die Effizienz der Erstellung von 
Bedarfsberichten. Anstelle der Informationssuche in umfangreichen und schwer überschauba- 
ren Standardberichten wie z. B. Kundenlisten kann durch die Integration der Informations- 
übermittlung in die operativen Marketing- und Vertriebs-Systeme eine situations- und 
entscheidungsbezogene Berichtauswahl erfolgen: Wählt ein Vertriebsmitarbeiter z. B. in 
seinem System einen bestimmten Kunden aus, erscheinen zu diesem Kunden automatisch die 
grundlegenden Kundenwertinformationen, die der Vertriebsmitarbeiter für ein 
Verkaufsgespräch benötigt. Der große Vorteil der Abfrage- und Dialogsysteme liegt in den 
Möglichkeiten zurOverhead-reduzierenden Selbstorganisation der Informationsübermittlung. 
Entsprechende Systeme der Berichtserstellung sind nicht nur dem Kundenwert-lnformations- 
System sondern auch dem Kundenwert-Planungs-System zuzurechnen, da sie direkt von den 
zugehörigen Aufgabenträgem im Planungs- und Kontrollprozeß eingesetzt werden können. 
Wie in Abbildung 3-34 dargestellt, kommt der Informationsübermittlung daher eine wichtige 
Schnittstellenfunktion zwischen Kundenwert-Informations- und Kundenwert-Planungs- 
System zu. Voraussetzung edv-gestützter Berichtssysteme ist die Anwendung der erwähnten 
Data-Warehouse-Technologien, 423 insbesondere eines zentralen Speichers kundenwertrele- 
vanter Informationen wie dem Data KWM. 
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Vgl. Kapitel 3.5.2. 
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3.7 Kunden wert-Informations-System im Überblick 

In der Analyse des Kundenwert-Informations-Systems können methoden- und prozeß- bzw. 
aufgabenorientierte Schwerpunkte unterschieden werden. Die in diesem Abschnitt fokussierte 
Untersuchung der Aufbereitung von Kundenwertinformationen ist geprägt durch das metho- 
denorientierte Analyseproblem der Beurteilung von Kundenbeziehungen. Methodenspezifi- 
sche Erkenntnisse und Hinweise zur Lösung dieses Problems wurden bereits in Kapitel 
3.4.4.4 vorgestellt. Aus der Perspektive einer prozeßorientierten Analyse des gesamten Kun- 
denwert-Informations-Systems lassen sich folgende Erkenntnisse zu den wesentlichen Aufga- 
ben und Zwecken der einzelnen Teilprozesse zusammenfassen: 

1. Das Kundenwert-Informations-System kann in die Teilprozesse Bedarf an Kundenwertin- 
formationen erfassen, Kundenwert-Informationen beschaffen, aufbereiten, übermitteln 
und speichern unterteilt werden. 

2. In der Bedarfsermittlung wird bestimmt, welche Informationen beschafft, aufbereitet, 
übermittelt und gespeichert werden sollen. Sie koordiniert die Gestaltung des Kunden- 
wert-Informations-Systems mit den aus Aufgaben und Aufgabenträgem des Kundenwert- 
Planungs-Systems resultierenden Anforderungen und ist Grundlage einer effizienten und 
effektiven Informationsversorgung. Neben der Ermittlung der problemrelevanten Informa- 
tionsinhalte gehört die Präzisierung der benötigten Informationseigenschaften zu ihren 
Aufgaben. Darüber hinaus werden im Rahmen der Informationsbedarfsermittlung Hinwei- 
se und Anstöße für planungsrelevante Informationsbereiche gegeben. 

3. Aufgabe der Beschaffung von Kundenwertinformationen ist die Gewinnung notwendiger 
Eingangsinformationen für den Informationsverarbeitungsprozeß. Prinzipiell stehen inter- 
ne und externe Quellen sowie Primär- und Sekundärforschung zur Verfügung. Manage- 
mentaufgabe der Informationsbeschaffung ist die Auswahl und Steuerung effizienter und 
effektiver Beschaffungsmöglichkeiten. Die im Rahmen des Prozesses erarbeiteten Er- 
kenntnisse zu Verfügbarkeit und Beschaffungsaufwand der angeforderten Informationen 
erfordern Rückkopplungen zur Bedarfserfassung und gegebenenfalls Anpassungen des 
Bedarfs an Kundenwertinformationen. 

4. Der Prozeßschritt „Aufbereitung von Kundenwertinformationen“ hat die Aufgabe, das 
Ausgangsmaterial an kundenwertrelevanten Informationen zu für Planungs- und Steue- 
rungsaufgaben verwendbaren Kundenwertinformationen zu verarbeiten. Die Erfüllung 
dieser Aufgabe hängt maßgeblich von der Anwendung verschiedener Methoden der In- 
formationsverarbeitung und -analyse ab, insbesondere von Prognose-, Kundensegmentie- 
rungs- und Kundenbewertungsmethoden. Die für den Prozeßschritt ausgewählten und 
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entwickelten Methoden benötigen spezifische Eingangsinformationen, so daß gegebenen- 
falls Anpassungen des Informationsbedarfs notwendig werden. 

Die Beurteilung von Kundenbeziehungen ist die zentrale Aufgabe in der Aufbereitung von 
Kundenwertinformationen. Zur Lösung des mit dieser Aufgabe verbundenen Analysepro- 
blems wurde ein Kundenwert-Modell entwickelt: Erlöse, Kosten, Sicherheit-, Informati- 
ons- und Referenzwert stellen danach die zentralen Bestimmungsfaktoren des 
Kundenwertes dar. Die darauf aufbauende Analyse relevanter Bewertungsmethoden zeigt, 
daß aufgrund unterschiedlicher Stärken und Schwächen keine der Methoden eindeutig 
herausragt. Daher werden die Ergebnisse der Methodenanalyse in einem Methoden-Mix- 
Modell zusammengeführt, das Nutzen, Aufwand und Zusammenhänge der untersuchten 
Methoden vereinfacht gegenüber- bzw. darstellt. Ein qualitatives, provisorisches 
Beurteilungsmodell unterstützt darüber hinaus den Anwender in der Auswahl eines für 
seine Bewertungszwecke und -Voraussetzungen optimal geeigneten Methoden-Mix. 

5. Die Speicherung von Informationen ist erforderlich, wenn Beschaffung und Aufbereitung 
oder Aufbereitung und Verwendung/Übermittlung von Kundenwertinformationen zeitlich 
auseinanderfallen. Im Management der Informationsspeicherung sind neben der Auswahl 
der zu speichernden Informationen auch Entscheidungen über die Dauer der Speicherung 
sowie des Zugriffes auf die gespeicherten Informationen im Zusammenhang mit den Er- 
gebnissen der Informationsbedarfsermittlung zu fällen. Die Effizienz des Prozeßschrittes 
wird weiterhin durch die Auswahl und Entwicklung geeigneter Speicherformen bestimmt. 

6. Die Informationsübermittlung im Kundenwertmanagement bezieht sich insbesondere auf 
die Übertragung der aufbereiteten, u. U. zwischengespeicherten Kundenwertinformatio- 
nen zu den Aufgabenträgem des Kundenwert-Planungs-Systems, die diese Informationen 
benötigen. Sie stellt neben der Bedarfsermittlung die zentrale Schnittstelle der Subsysteme 
des Kundenwertmanagement-Systems dar. Die Managementaufgabe der Informations- 
übermittlung besteht im wesentlichen aus der effizienten und effektiven Gestaltung des 
Berichtswesens. 

Abbildung 3-35 stellt die genannten Erkenntnisse in einem Modell dar, welches das Prozeß- 
modell des Kundenwert-Informations-Systems in das Basismodell des Kundenwertmanage- 
ments unter Beachtung der wichtigsten Abläufe und Rückkopplungen integriert. Aufgrund der 
nur unvollkommen Vorhersagbarkeit des tatsächlichen Informationsbedarfs werden insbeson- 
dere die Rückkopplungen zwischen der Feststellung des Informationsbedarfs, der Informati- 
onsbeschaffung und -aufbereitung sowie den Anforderungen des Kundenwert-Planungs- 
Systems deutlich. Informationsspeicherung und -Übermittlung sind hinsichtlich der Kemauf- 
gaben des Kundenwert-Informations-Systems Hilfsprozesse, welche das Auseinanderfallen 
der Informationsverwendung in zeitlicher und persönlicher Hinsicht überwinden helfen. 
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Abbildung 3-35: Modell zur prozeßorientierten Einordnung des Kundenwert-Informations-Systems in das 
Kundenwert-Basismodell 




4 Konzeption eines Kundenwert-Planungs-Systems 



Ziel dieses Abschnitts ist die Konzeption eines Kundenwert-Planungs-Systems als prozeßori- 
entiertes Systemmodell. 

Zu diesem Zweck erfolgt zunächst die Strukturierung des Kundenwert-Planungs-Systems 
anhand seiner wichtigsten Aufgaben und Prozesse. Im Anschluß werden die ermittelten Teil- 
prozesse untersucht, indem konzeptionelle und methodische Ansatzpunkte zur Gestaltung und 
Unterstützung der Prozeßabläufe erarbeitet werden. Im Mittelpunkt steht dabei die Ableitung 
konkreter Hinweise für die Gestaltung von Kundenwerten, d. h., wie Kundenwert(-potentiale) 
aufgebaut, gesichert und ausgeschöpft werden können. Ergebnis des Abschnitts ist die Erwei- 
terung des Basismodells des Kundenwertmanagements um ein prozeßorientiertes Systemmo- 
dell des Kundenwert-Planungs-Systems. 

4.1 Aufgaben und Prozesse des Kundenwert-Planungs-Systems 

Planung kann als „... systematisches zukunftsbezogenes Durchdenken von Zielen, Maßnah- 
men, Mitteln und Wegen zur zukünftigen Zielerreichung ...“ 1 definiert werden. Die Pla- 
nungsaufgabe besteht demnach darin, die generellen untemehmenspolitischen Zielsetzungen 
unter Berücksichtigung interner und externer Gegebenheiten und Entwicklungstrends zu kon- 
kretisieren, Teilziele für die Subsysteme festzulegen sowie die zur Zielerreichung notwendi- 
gen und geeigneten Maßnahmen und Mittel zu bestimmen . 2 Die Kontrolle ist eine notwendige 
Ergänzung der Planung. Sie umfaßt im Kern den Vergleich von geplanten und realisierten 
Größen . 3 Im Gegensatz zu der geordneten, vorausschauenden Entscheidungsvorbereitung 
durch den informationsverarbeitenden Planungs- und Kontroll-Prozeß stehen Ad-hoc- 
Entscheidungen und Improvisationen . 4 Unternehmerische Entscheidungen setzen jedoch ins- 
besondere in komplexen Verhältnissen, die unter anderem aus der Dynamik von Umwelt- und 
Untemehmensentwicklungen und der Komplexität des aus vielen Subsystemen und Entschei- 
dungsträgem bestehenden Unternehmens resultieren, eine systematische Vorbereitung vor- 
aus . 5 Vor dem Hintergrund der bereits mehrfach diskutierten Komplexität eines Kundenwert- 
managements leitet sich daraus die Notwendigkeit der Konzeption eines strukturierten Kun- 
denwert-Planungs-Systems ab. 



1 WIED (Untemehmensplanung, 1974), S. 13. 

1 Vgl. DELFMANN (Kontrollprozesse, 1993), Sp. 3232; ULRICII/FIAJRI (Management, 1992), S. 108. 

3 Vgl. SCHWEITZER (Planung, 1985), S. 4, WIED (Untemehmensplanung, 1974), S. 37. 

4 Vgl. HAHN (Planung, 1993), Sp. 3188. 

5 Vgl. ULRICI1/FLURI (Management, 1992), S. 107-108. 
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Planungs- und Kontroll-Systeme von Unternehmen können im allgemeinen als zielgerichtete 
Gesamtheit von Elementen verstanden werden, zwischen denen sachlich und zeitlich spezifi- 
zierte Beziehungen bestehen. 6 Für die funktional ausgerichtete Systematisierung des Kun- 
denwert-Planungs-Systems werden im folgenden die informationsverarbeitenden Teilprozesse 
von Planung und Kontrolle näher untersucht. Ausgangspunkt der Überlegungen ist die Kom- 
plettierung von Planung und Kontrolle zu einem Managementzyklus, der sich in Form eines 
kybernetischen Regelkreismodells darstellen läßt. 7 Zur weiteren Strukturierung des Planungs- 
und Kontroll-Prozesses existieren in der Literatur eine Vielzahl von Untergliederungen nach 
Prozessen, Phasen, Teilschritten oder Aufgaben, die in Anzahl und Benennung der einzelnen 
Elemente voneinander abweichen (vgl. auch Tabelle 4-1). 



Bezeichnung 


Untergliederung 


Quelle 


Führungsprozeß als 
Managementzyklus. 


Zielbildung, Problemerkenntnis, Altemativensuche, Prognose, 
Bewertung, Entscheidung, Durchsetzung und Realisation, Kontrol- 
le und Abweichungsanalyse. 


WlEI) (Unter- 
nehmensplanung, 
1974), S. 39. 


Planung und Kontrolle 
als Systemgestaltungs- 
prozeß. 


Systemanalyse, Systemgestaltung und Systemimplcmentienmg. 


BlRCHER (Unter- 
nehmensplanung, 
1976), S. 288. 


Phasenschema des 
Planungs- und Kon- 
trollprozesses. 


Problemstellung, Lösungsfindung, Optimierung und Implementie- 
rung. 


PFOIIL (Planung, 
1981), S. 61-74. 


Planung, Steuerung und 
Kontrolle als Führungs- 
tätigkeiten. 


Problemstellungs-, Such-, Beurteilungs-, Entscheidungs-, Realisa- 
tions- und Kontrollphase. 


Haiin (Planung, 
1993), Sp. 3186- 
3187. 


Aufgaben der Marke- 
ting-Planung. 


Situationsanalyse, Marktprognosen, Erarbeitung von Marketing- 
Zielen, Suche/Bewertung/Auswahl der Zielmärkte, Ent- 
wurf/Bewertung/Auswahl grundsätzlicher Marktbearbeitungsalter- 
nativen (Langfristige Marketing-Mix-Planung), Konkrete Festle- 
gung der Aktivitäten zur Marktbearbeitung (Kurzfristige Marke- 
ting-Mix-Planung), Budgetierung und Marketing-Kontrolle. 


KÖIII .KR (Marke- 
ting- 

Management, 
1993), S. 7-13. 


Teilschritte der Marke- 
ting-Planung. 


Analyse der Unternehmens- und Umweltsituation und Bewertung 
der relevanten Faktoren, Festlegung der Marketing-Ziele, Formu- 
lierung und Bewertung alternativer Strategien und Maßnahmen, 
Budgetierung der Strategien und Maßnahmen, Aufstellen eines 
Zeitplans mit Meilensteinen und Zuständigkeiten. 


BAUER (Marke- 
ting-Planung, 
1995), Sp. 1654. 


Ablaufstmktur der 
Marketing-Planung. 


Situationsanalyse, Absatzplanung i. e. S., Festlegung der Marke- 
ting-Strategie, Marketing-Mix-Planung, Marketing-Controlling. 


DlELER (Planung, 
1998), S. 9. 



Tabelle 4-1: Ausgewählte Gliederungsansätze des Planungs- und Kontrollprozesses 

Die in Tabelle 4-1 aufgeführten Autoren sind sich weitgehend einig, daß der Planungs- und 
Kontroll-Prozeß in der Realität mehrfach iterativ zu durchlaufen ist. Die Teilprozesse Ziel- 



6 Vgl. Haiin (Planung, 1993), Sp. 3189. 

7 Vgl. auch Kapitel 2.3.2. 1. Detailliertere Darstellungen des Planungs- und Kontrollsystems als kybernetischer 
Regelkreise finden sich bei WlI.D (Untemehmensplanung, 1974), S. 34 und Pl-'OIII. (Planung, 1981), S. 20-23. 
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bildung, Situationsanalyse, Maßnahmenplanung und Kontrolle bilden die Kemelemente des 
Planungs- und Kontrollprozesses. Durchsetzung und Realisation sind zwar Teil des Manage- 
mentzyklus, werden aber mehrheitlich nicht zum eigentlichen Planungs- und Kontrollprozeß 
gerechnet. Die Unterscheidung von den im Planungsprozeß notwendigen Vorentscheidungen 
und einer Finalentscheidung über die zu realisierenden Handlungsaltemativen erscheint künst- 
lich und konstruiert . 8 Daher werden in dieser Konzeption Entscheidungen als Teil des Pla- 
nungs- und Kontrollprozesses interpretiert. Die sonstigen Teilschritte können meist den vor- 
gestellten Teilprozessen zugeordnet werden, z. B. kann die Budgetierung in die Zielbildung 
oder Maßnahmen- und Ressourcenplanung integriert werden. 

Auf die in der Marketing-Planung oft anzutreffende Unterscheidung von strategischer und 
operativer Maßnahmenplanung 9 wird zur Bestimmung der wesentlichen Teilprozesse des 
Kundenwert-Planungs-Systems verzichtet. Die Differenzierung von Handlungsebenen unter- 
stützt zwar die Strukturierung des Kundenwert-Planungs-Systems, jedoch ist sie nicht allein 
für die Maßnahmenplanung relevant, sondern zieht sich durch alle Teilprozesse der Planung 
und Kontrolle. Eine spezielle Ebenendifferenzierung nur für die Maßnahmenplanung er- 
scheint aus diesem Grund nicht zweckmäßig. 

Spezifiziert man auf Basis der vorangegangenen Überlegungen die Kemstruktur des Pla- 
nungs- und Kontroll-Prozesses für die Belange des Kundenwert-Planungs-Systems, ergeben 
sich folgende Teilprozesse: 

• Planung von Kundenwertzielen, 

• Diagnose von Kundenwerten, 

• Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen und 

• Kontrolle. 

Die Planung von Kundenwertzielen entspricht dem Prozeß der Zielbildung. Sie baut auf den 
Normen und obersten Zielen des Unternehmens und des Kundenwertmanagements auf, die im 
eigentlichen Planungsprozeß als gesetzt gelten und durch diesen schrittweise operationalisiert 
und konkretisiert werden. Ergebnisse der Zielplanung sind in erster Linie Soll-Vorgaben für 
zukünftige Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen. 

Die Diagnose von Kundenwerten kann weitgehend mit der Situationsanalyse gleichgesetzt 
werden. In der Kundenwertdiagnose werden die für die Planung von Kundenwerten relevan- 
ten Sachverhalte unter Berücksichtigung beeinflussender Umwelt- und Wettbewerbsentwick- 
lungen analysiert. Ziel ist die Erkenntnis von Problembereichen mit Handlungsbedarf und 

8 WILD trennt z. B. die Entscheidung vom Planungsprozeß, sieht aber auch das genannte Abgrenzungsproblem; 
vgl. WILD (Untemehmensplanung, 1974), S. 39 u. 41-42. 

9 Vgl. z. B. DlLLKR (Planung, 1998), S. 9; KÖIILI-.R (Marketing-Management, 1993), S. 7-13. 
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deren Ursachen, die insbesondere durch Soll-Ist- und Soll-Wird-Vergleiche der Kundenwert- 
ziele mit realisierten und prognostizierten Wertbeiträgen ermittelt werden können. 

Die Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen hat die Aufgabe, für die diagnostizier- 
ten Problembereiche Maßnahmenaltemativen zu suchen und auszuwählen, die zur Erreichung 
der gesetzten Kundenwertziele beitragen. 

Die auf die Umsetzung der geplanten Maßnahmen folgende Kontrolle schließt den Regel- 
kreis des Kundenwert-Planungs-Systems durch den Vergleich realisierter und geplanter Kun- 
denwerte und Handlungen. 

Im Anschluß wird eine seperate Analyse von Aufgaben und Struktur der jeweilige Teilprozes- 
se durchgeführt. Im Mittelpunkt stehen insbesondere Ansatzpunkte und Methoden zur Ablei- 
tung kundenwertgestaltender Maßnahmen. Durch sie wird letztlich die Realisierung der Er- 
folgswirkungen des Kundenwertmanagements ermöglicht. 



42 Planung von Kundenwertzielen 

Das generelle Zielsystem des Kundenwertmanagements und dessen Einordnung in das Unter- 
nehmenszielsystem wurden bereits diskutiert . 10 Ziel dieses Teilkapitels ist die Erarbeitung 
von Ansatzpunkten und Methoden zur Zielplanung und -Operationalisierung im Kundenwert- 
management. 



42.1 Zwecke und Aufgaben der Zielplanung im Kundenwertmanagement 



Die Zuordnung der Zielplanung oder-bildung zum Planungsprozeß ist nicht unumstritten, da 
die grundlegenden Ziele des Unternehmens von den Entscheidungsträgem meist a priori ge- 
setzt und nicht systematisch geplant werden . 11 Die Ausgangsziele des Kundenwertmanage- 
ments, zu denen auch die obersten Normen und Ziele des Unternehmens und des Marketing- 
bereichs zählen, entsprechen zunächst nur Absichten oder Setzungen. Sie sind i. d. R. vorläu- 
fige Formalziele und genügen meist nicht den folgenden Anforderungen an ein Zielsystem für 
Planungs- und Steuerungszwecke : 12 



Realisierbarkeit, 

Operationalität, 

Meßbarkeit, 

Ordnung, 



Konsistenz, 

Aktualität, 

Vollständigkeit, 

Durchsetzbarkeit, 



Transparenz/Überprüfbarkeit, 
Motivationswirkung und 
Integrierbarkeit/Kompati- 
bilität. 



10 Vgl. Kapitel 23.2.3. 

11 Vgl. WILD (Untemehmensplanung, 1974), S. 39. 

12 Modifizierte Zusammenstellung der Anforderungen an Zielsysteme von WILD (Untemehmensplanung, 
1974), S. 55-56; NIESCIII.AG/DICHTL/HÖRSCIIGHN (Marketing, 1991), S. 831; SCIIILRLNBLCK (Betriebswirt- 
schaftslehre, 1993), S. 75-76; BRUIIN (Marketing, 1999), S. 46-47. 
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Die Entwicklung eines Zielsystems, welches die genannten Anforderungen erfüllt, ist eine 
äußerst komplexe Aufgabe. Die Zielplanung kann daher als notwendiger und eigenständiger 
Aufgabenbereich im Planungsprozeß angesehen werden. Die Gewährleistung der Operationa- 
lität und Realisierbarkeit der Ziele steht dabei im Mittelpunkt. Sie sind die Voraussetzung für 
die Ableitung konkreter und wirkungsvoller Maßnahmen. Der Prozeß der Zielplanung kann in 
folgende Teilaufgaben untergliedert werden: 13 

• Ziele suchen, 

• Operationalisierung der Ausgangsziele, 

• Überprüfung der gesetzten Ziele auf Realisierbarkeit, Durchsetzbarkeit, Konsistenz 
und Konflikte, 

• Koordination der Zielsetzungen durch Auswahl, Priorisierung und, falls notwendig, 
Modifizierung der Zielsetzungen und 

• Ziel Verantwortung und Budgets zuordnen. 

Die obersten Ausgangsziele des Kundenwertmanagements stehen zu Beginn der Zielplanung 
nicht zwangsläufig fest. Die Zielsuche auf Basis von Schwachstellen-, Situations- oder Ziel- 
erreichungsanalysen unterstützt die Ermittlung planungsrelevanter Ausgangsziele. Insbeson- 
dere im Kundenwertmanagement kann aufgrund der Vielfalt unterschiedlicher Wertbeiträge 
und dazugehöriger Kundenbeziehungen die Bildung eines alle Handlungsaltemativen abdek- 
kenden Zielsystems sehr aufwendig und unübersichtlich geraten. Bereits in der Feststellung 
der Ausgangsziele lohnt sich eine Beschränkung auf Zielsetzungen mit tatsächlichem Verän- 
derungs- oder Handlungsbedarf. 

Die Operationalisierung der Ausgangsziele kann als Hauptaufgabe der Zielplanung angese- 
hen werden. Die Ausgangsziele des Kundenwertmanagements bedürfen der Präzisierung im 
Rahmen der Dimensionen Zielinhalt, -ausmaß und Zeitraum, 14 bevor sie als Orientierungs- 
und Richtgrößen für konkretes Handeln im Unternehmen dienen können. Ein Vertriebsmitar- 
beiter kann z. B. aus der allgemeinen Vorgabe „Erhöhen Sie den Wert des Kundenstamms!“ 
keine konkreten Handlungen ableiten, jedoch aus dem Ziel „Erhöhen Sie die Anzahl der von 
ihnen betreuten Kunden mit einem Umsatz über 100.000,- DM um mindestens 10%“. Die 
untergeordneten Ziele haben idealerweise Mittelcharakter für die übergeordneten Ziele und 
Zielcharakter für die untergeordneten Mittel. 15 Die Operationalisierung und Konkretisierung 
des Zielsystems stellt insbesondere bei Herstellung der angesprochenen Ziel-Mittel- 

13 Modifizierte Zusammenfassung der Aufgabengliederungen von Wil l) (Untemehmensplanung, 1974), S. 39- 
41; SCHWEITZER (Planung, 1985), S. 29-30; SCHIERENBECK (Betriebswirtschaftslehre, 1993), S. 77; 
Horvath (Controlling, 1996), S. 196; Dll.l. ER (Zielplanung, 1998), S. 173. 

14 Zu den Zieldimensionen und ihrer genauen Bedeutung vgl. z. B. MEINEN (Zielsystem, 1971), S. 59-88. 

15 Vgl. Dl LEER (Zielplanung, 1998), S. 167. 
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Beziehungen den ersten Schritt zur Planung konkreter Maßnahmen dar und ermöglicht zu- 
gleich deren Kontrolle. Ansatzpunkte zur Durchführung der Zieloperationalisierung und 
-präzisierung werden in den nachfolgenden Kapiteln näher besprochen. 

Um die Erfüllung der Anforderungen an ein effektives und effizientes Zielsystem zu gewähr- 
leisten, bedarf die Operationalisierung und Konkretisierung des Zielsystems der kontinuierli- 
chen Überprüfung der Zielsetzungen. Die Erarbeitung eines handlungsorientierten Zielsy- 
stems kann z. B. nicht unabhängig von den verfügbaren Ressourcen und realisierbaren Maß- 
nahmen erfolgen. Oft wird allerdings erst mit zunehmender Operationalisierung der Ziele 
klar, ob die erforderlichen Ressourcen zur Verfügung stehen, ob die verfügbaren Maßnahmen 
den gewünschten Zielerreichungsgrad sicherstellen können oder ob sie zu aufwendig sind. 
Auch ist es möglich, daß Ziele auf Basis gegebener Ressourcen zwar realisierbar, bei den 
Verantwortlichen des Unternehmens aber nicht durchsetzbar sind. Des weiteren offenbaren 
sich u. U. Konflikte und Inkonsistenzen innerhalb der Ziele des Zielsystems. 

Eine weitere Aufgabe der Zielplanung ist die Koordination und Abstimmung der verschie- 
denen Zielsetzungen des Kundenwertmanagements im Zusammenhang mit der Überprüfung 
ihrer Realisierbarkeit und Durchsetzbarkeit. Die Ausgangsziele und erarbeiteten Planziele 
sind gegebenenfalls durch korrigierende Rückkopplungen veränderten Umweltbedingungen 
anzupassen. Bei Zielkonflikten oder begrenzten Ressourcen sind Zielpriorisierungen und Ri- 
sikoanalysen zum Abgleich des Zielsystems vorzunehmen. 

In arbeitsteiligen Systemen fallen die Verantwortlichkeiten für Zielsetzung und 
-Operationalisierung sowie für ihre Durchsetzung und Realisierung oft auseinander. Im letzten 
Schritt der Zielplanung müssen Ziele als verbindliche Vorgaben erklärt und die Zielverant- 
wortungen den betroffenen Aufgabenträgem zugeordnet werden. Mit der Vorgabe eines Zie- 
les wie „Steigerung des Umsatzes pro Kunde um 10%“ muß meist aufgrund existierender 
Nebenbedingungen, i. d. R. handelt es sich um begrenzte Ressourcen, der Handlungsspiel- 
raum für den Zielverantwortlichen definiert werden. In diesem Zusammenhang hat sich die 
Budgetierung als zentrales Instrument zur Ressourcensteuerung in der unternehmerischen 
Praxis durchgesetzt. 

4 22 Operationalisierung von Kunden wertzielen 

Ein Ziel ist operational formuliert, wenn es durch praktisches Handeln verwirklicht und diese 
Verwirklichung kontrolliert werden kann. 16 Die Zieloperationalisierung besteht im wesentli- 
chen in der Präzisierung der Ziele in den Dimensionen Inhalt, Ausmaß und Zeitbezug. Dar- 
über hinaus wird insbesondere im Marketing die Präzisierung des Geltungsbereiches (z. B. 



16 



Vgl. HILL/FEHLBAUM/ULRICII (Organisationslehre, 1981), S. 141. 
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Geschäftsfeld, Marktsegment oder Instrumentalbereich), für den die Ziele formuliert werden, 
als notwendiger Schritt der Zieloperationalisierung genannt . 17 

Die nachstehend aufgeführten Ansatzpunkte zur Zielkonkretisierung beschränken sich auf die 
zentralen Ziele und Zielobjekte des Kundenwertmanagements, die sich inhaltlich auf zukünf- 
tige Wertbeiträge von Kundenbeziehungen richten. Hinweise für die Präzisierung des Gel- 
tungsbereiches, des Inhalts und des Zeitbezugs von Kundenwertzielen und deren Strukturie- 
rung in Zielsystemen bieten die vorgestellten Dimensionen des Kundenwert-Konstruktes . 18 In 
den anschließenden Teilkapiteln werden Ansatzpunkte für die Zieloperationalisierung im 
Kundenwertmanagement unter besonderer Beachtung der Kundenwert-Dimensionen näher 
analysiert. 

422.1 Präzisierung des Geltungsbereiches von Kundenwertzielen 

Der Geltungsbereich eines Zieles bestimmt, für welchen Gestaltungsraum ein Ziel Steue- 
rungs- oder Kontrollfunktionen besitzt . 19 Der Gestaltungsraum im Kundenwertmanagement 
wird im wesentlichen durch die betroffenen Kundenbeziehungen abgegrenzt. In den bisheri- 
gen Ausführungen wurde in diesem Zusammenhang meist die individuelle Kundenbeziehung 
als Bewertungsobjekt diskutiert, unterschiedliche Aggregationsstufen des Kundenwertes auf 
Basis der personellen/institutionellen Dimension des Konstruktes sind aber denkbar . 20 Ausge- 
hend von einer obersten Hierarchiestufe, die wertbezogene Ziele auf alle Kunden des Unter- 
nehmens bezieht, bietet die Präzisierung der Ziele entlang der personellen/institutionellen 
Dimension des Kundenwert-Konstruktes einen Ansatzpunkt zur Operationalisierung des Gel- 
tungsbereiches. 

Die Präzisierung des Gestaltungsraumes übergeordneter Kundenwertziele kann durch die Un- 
terteilung der Gesamtkundenmenge in immer kleinere Kundengruppen vorgenommen wer- 
den: Ziele für die Wertbeiträge aller Kunden lassen sich zu Zielen für Kundengruppen kon- 
kretisieren, die sich wiederum in kleinere Teilgruppen bis hin zu Zielen für die Wertbeiträge 
einzelner Kunden zerlegen lassen. Eine weitere Detaillierung der Ziele ist denkbar, z. B. für 
einzelne Mitglieder eines Buying Centers (Mikrosegmentierung ) 21 oder für einzelne Transak- 
tionen. 

Grundlegendes Problem der Präzisierung ist die Auswahl der Kriterien zur Untergliederung 
der Kundengesamtheit. Prinzipiell sind zur Operationalisierung des Geltungsbereichs Grup- 



17 Vgl. SCIINKIDBR (Marketing- Ziele, 1995), Sp. 1689. MlilTURT fordert die Konkretisierung von Marketingzie- 
len nach dem Marktsegmentbezug, vgl. Ml-I-TliRT (Marketing, 2000), S. 79. 

18 Vgl. Kapitel 2.1.3. 

19 Vgl. SCIINKIDKR (Marketing-Ziele, 1995), Sp. 1691 

20 Vgl. die Ausführungen in den Kapiteln 2. 1.1.1 und 2.1.3. 

21 Vgl. zum Buying-Center-Begriff Wi:bsti:R/Wind (Organizational Buying Behaviour, 1972), S. 17. 
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pierungen nach organisatorischen Verantwortungsbereichen, nach Maßnahmen- oder Instru- 
mentalbereichen oder nach homogenen Kundensegmenten denkbar (vgl. Abbildung 4-1). 



a) Zielpräzisicrung anhand der Vertriebsorganisation 
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c) Zielpräzisierung durch Kundensegmentierung 
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Abbildung 4-1: Ansatzpunkte zur Präzisierung des Zielgellungsbereichs 



Zielpräzisierung Zielpräzisierung Zielpräzisierung 


















Planung von Kundenwertziclcn 



251 



Für die Präzisierung von Kundenwertzielen entsprechend der für bestimmte Kundengruppen 
verantwortlichen Organisationseinheiten spricht, daß diese Vorgehensweise die Mitarbeiter- 
führung durch Delegation von Zielverantwortlichkeiten und Zielvorgaben ermöglicht. Die 
Teilaufgabe der Zielplanung, Zielverantwortungen zuzuordnen, wird bei dieser Alternative 
integriert. Nicht alle Organisationseinheiten kommen für eine Kundenzuordnung in Frage, 
denkbar ist eine Ausrichtung an der Hierarchie der Vertriebsorganisation (vgl. exemplarisch 
Abbildung 4-1 a)). Probleme entstehen, wenn zwischen den Einheiten der Primärorganisation 
und der Kundenstruktur keine l:n-Beziehung besteht. Eine l:n-Beziehung liegt z.B. nicht 
vor, wenn ein Kunde von mehreren Mitarbeitern betreut wird, die wiederum mehrere Kunden 
betreuen. Kundenwertziele können in solchen Fällen kaum überschneidungsfrei auf verschie- 
dene Organisationseinheiten aufgeteilt werden. 

Die Präzisierung von Kundenwertzielen anhand der zur Zielerreichung verwendeten Maß- 
nahmen- oder Instrumentalbereiche kommt der Forderung nach der Formulierung von 
Ziel-Mittel-Beziehungen nach und erleichtert auf diese Weise die Ableitung kundenwertstei- 
gemder Maßnahmen. Maßnahmen und Instrumentalbereiche können auf unterschiedlichste 
Weise strukturiert werden. Wie Abbildung 4-1 b) exemplarisch zeigt, kann daraus ohne weite- 
res eine mehrstufige Zielhierarchie entwickelt werden. Von einer l:n-Beziehung zwischen 
Maßnahmen und Kunden kann ebenfalls nicht ausgegangen werden, was wiederum zu Zuord- 
nungsproblemen in der Präzisierung von Kundenwertzielen führen kann. 

Die Bildung homogener Kundensegmente 22 anhand kundenwertrelevanter Merkmale wie 
dem Kaufverhalten erlaubt die Ausrichtung der Zielpräzisierung an segmentspezifischen Ei- 
genschaften und davon abhängigen Verbesserungspotentialen, vgl. Abbildung 4-1 c). Dies 
erleichtert die Auswahl geeigneter Maßnahmen, da die Kunden einer Gruppe hinsichtlich ih- 
res Verbesserungspotentials und ihrer Reaktion auf Maßnahmen zur Kundenwertgestaltung 
homogen sind. 

Die Kundensegmentierung stellt keinen Widerspruch zur Zielpräzisierung nach Maßnahmen 
und Instrumentalbereichen dar. Vielmehr können in der Zielpräzisierung beide Ansatzpunkte 
kombiniert werden. Dementsprechende Zielvorgaben können sowohl auf strategischer Ebene, 
wie z. B. für Geschäftsfelder 23 , als auch auf operativer Ebene, wie z. B. für die Erfolgsrate 
eine Werbekampagne bei 18-25 Jährigen, sinnvoll vorgegeben werden. Weist ein Unterneh- 
men eine kundenwertorientierte Organisationsstruktur auf, so stehen die Zielpräzisierung und 
-Strukturierung nach Kundensegmenten in keinem Widerspruch zu der anfänglich vorgestell- 
ten Gruppierung nach Organisationseinheiten. Eine überschneidungsfreie Abstimmung von 

22 Vgl. zur Problematik der Kundensegmentierung im Kundenwertmanagement Kapitel 3 . 4 . 22 . 

23 Strategische Geschäftsfelder werden durch die grundsätzliche Kombination von Kundengruppen mit den 
vom Unternehmen für diese Gruppen angeboten Leistungen und der hierzu verwendeten Technologien gebil- 
det, vgl. ABHU. (Business, 1980), S. 17. 
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Organisation, Maßnahmen- und Instrumentalbereichen sowie homogener Kundensegmente 
zur eindeutigen Formulierung eines operationalen Zielsystems wird aufgrund der Vielzahl an 
Differenzierungs- und Kombinationsmöglichkeiten in der Praxis allerdings kaum zu realisie- 
ren sein. 

Für die Konkretisierung von Kundenwertzielen in personeller/institutioneller Hinsicht bleibt 
festzuhalten, daß eine kundenwertorientierte Organisationsstruktur zur Bildung eines opera- 
tionalen und vergleichsweise einfach strukturierten Zielsystems beiträgt. Da aber aufgrund 
verschiedener Einflußfaktoren in der Praxis von einer nach unterschiedlichen Merkmalen ge- 
gliederten, mehrdimensionalen Organisationsstruktur ausgegangen werden kann, läßt sich die 
Formulierung mehrerer paralleler Zielsysteme zur Operationalisierung des Geltungsbereiches 
kaum vermeiden. 

4 222 Präzisierung des Zielinhalts von Kundenwertzielen 

Der Zielinhalt gibt darüber Auskunft, welche Art von Sollgröße (z. B. Umsatz, Gewinn etc.) 
im Planungsprozeß angestrebt wird. 24 Im Kundenwertmanagement wird auf der übergeordne- 
ten Zielebene der Zielinhalt bereits auf Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen beschränkt. Das 
Kundenwert-Konstrukt gilt insbesondere in sachlicher Hinsicht als sehr komplex, auf den 
gesamten Kundenwert bezogene Ziele eignen sich daher nicht als operationale Zielvorgaben 
für die Planung kundenwertsteigemder Maßnahmen und Ressourcen. Zum einen erweist sich 
die nachvollziehbare Quantifizierung aller Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen in einer ein- 
dimensionalen Größe als problematisch, 25 zum anderen wird die Ableitung konkreter Maß- 
nahmen aufgrund der Unterschiedlichkeit der Wertbeiträge erschwert. Die Operationalisie- 
rung von Kundenwertzielen erfordert eine Präzisierung des Zielinhalts, wofür die sachliche 
Dimension des Kundenwert-Konstruktes einen geeigneten Ansatzpunkt bietet. 

Zwei grundlegende, in Abbildung 4-2 dargestellte Vorgehensweisen bieten sich zur Präzisie- 
rung auf den gesamten Kundenwert bezogener Zielsetzungen an: 26 

• Zielableitung anhand definitionslogischer Beziehungen oder 

• Zielableitung anhand sachlogischer Zweck-Mittel-Beziehungen. 



24 Vgl. Schneider (Marketing-Ziele, 1995), Sp. 1689-1690. 

25 Vgl. Kapitel 3.4.4.4. 

26 Vgl. KUSS/TOMCZAK (Marketingplanung, 1998), S. 98-101 . 
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Abbildung 4-2: Exemplarische Vorgehensweisen zur Präzisierung des Zielinhalts 

Im Falle definitionslogischer Beziehungen stellen untergeordnete Ziele Partialziele dar, aus 
denen sich durch mathematische Verknüpfung das Oberziel ergibt. Abbildung 4-2 a) zeigt ein 
Beispiel für die Präzisierung der Oberzielgröße Kundendeckungsbeitrag durch definitionslo- 
gisch abgeleitete Unterzielgrößen. Die rechentechnische Verknüpfung erlaubt es, die Auswir- 
kungen der wertmäßigen Veränderung einer Zielgröße auf vor- bzw. nachgelagerte Zielgrö- 
ßen exakt zu ermitteln. Dies erleichtert insbesondere die Konkretisierung des Zielausmaßes 
(vgl. Kapitel 4.2.2.4). 

Sachlogisch abgeleitete Zielsysteme stützen sich auf vermutete oder auf empirisch ermittelte 
Zweck-Mittel-Relationen. 27 Ein solches Zielsystem liefert daher direkte Hinweise auf die Pla- 
nung und Auswahl geeigneter Maßnahmen und Instrumente zur Zielerreichung. Abbildung 
4-2 b) zeigt exemplarisch die Ableitung eines Zielsystems für den Sicherheitswert. In dem 
Beispiel erfolgte wie oft auch in der Praxis die Zielpräzisierung intuitiv, d. h. mit Hinter- 
grundhypothesen über Wirkungszusammenhänge. Diese sind zumindest im Rahmen der Ziel- 



27 



Vgl. KUSS /TOMCZAK (Marketingplanung, 1998), S. 99-100. 
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Planung offenzulegen und kritisch zu hinterfragen, 28 besser wäre eine empirische Überprü- 
fung der vermuteten Zusammenhänge. Selbst bei dieser stark vereinfachten Darstellung, die 
Querbeziehungen zwischen den Zielgrößen auf der dritten Ebene und andere denkbare Ein- 
flußfaktoren ausläßt, wird deutlich, wie komplex diese Art der Zieloperationalisierung ist. Ein 
entsprechendes Zielsystem für das gesamte Kundenwert-Konstrukt gestaltet sich aufgrund der 
vielfachen Wechselwirkungen der Ziele mit Mittelcharakter entsprechend umfangreich, so 
daß die einzelnen Zusammenhänge u. U. nicht mehr nachvollzogen und -geprüft werden kön- 
nen. 

Die dargestellten Vorgehensweisen zur Präzisierung des Zielinhalts finden sich in den im 
Rahmen der Kundenbewertung bereits aufgeführten Kennzahlensystemen wieder. 29 Bei- 
spielsweise weist das Customer-Equity-Netzwerk vor allem definitionslogische, die Customer 
Scorecard eher sachlogische Beziehungen zwischen den Kennzahlen auf. Kennzahlensysteme 
können nicht nur, wie gezeigt, zu Analyse-, sondern auch zu Steuerungszwecken als Zielsy- 
steme verwendet werden. 30 Die diskutierten Kennzahlensysteme, verbunden mit ihren jewei- 
ligen Vor- und Nachteilen, stellen daher mögliche Alternativen zur Präzisierung von Kunden- 
zielen in sachlicher Hinsicht dar. 

Mit Blick auf die z. T. konfliktären Beziehungen zwischen unterschiedlich gearteten Wertbei- 
trägen und den Schwierigkeiten der Abbildung aller Wertbeiträge in einer eindimensionalen 
Zielgröße empfehlen sich schon auf der obersten Ebene mehrdimensional ausgelegte Zielsy- 
steme wie die Customer Scorecard. Eine Spitzenkennzahl „Kundenwert“, wie sie das Custo- 
mer-Equity-Netzwerk liefert, scheint für ein vollständiges Zielsystem im Kundenwertmana- 
gement ungeeignet, da nicht-monetäre Zielsetzungen zwangsläufig vernachlässigt werden. 
Nutzt man die erarbeitete Systematik zur Zerlegung des Kundenwertes in seine Bestimmungs- 
faktoren, bieten sich diese als erste Ansatzpunkte zur Differenzierung von Zielsetzungen an, 
die sich auf den Gesamtkundenwert beziehen. 31 

Für die weitere Operationalisierung der einzelnen Bestimmungsfaktoren bzw. Teilwerte bie- 
ten sich die genannten Vorgehensweisen zur Zielpräzisierung an. Um den Bestimmungsfakto- 
ren quantifizierbare Werte zuweisen zu können, empfiehlt sich zunächst die definitionslogisch 
basierte Ableitung der wichtigsten Bewertungskomponenten jedes Bestimmungsfaktors 
(vgl. Abbildung 4-3). Die Bewertungskomponenten unterstützten die Eingrenzung und Mes- 
sung der Bestimmungsfaktoren, die bislang nur theoretische Konstrukte ohne direkten Bezug 
zu konkreten Wert- oder Mengengrößen darstellten. 



Vgl. DtlXER (Zielplanung, 1998), S. 167. 

29 Vgl. zu den Kennzahlensystemen die Ausführungen in Kapitel 3.4.43.8. 

30 Vgl. LACHNIT (Kennzahlensysteme, 1976), S. 224-230. 

31 Vgl. zur Zerlegung des Kundenwertes in seine Bestimmungsfakloren Kapitel 3.4.3. 
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Die meßbaren und quantifizierbaren Bewertungskomponenten weisen meist nur einen gerin- 
gen Mittelbezug auf und bedürfen daher der weiteren Operationalisierung. Mit zunehmender 
Präzisierung und Mittelorientierung der Zielvorgaben nimmt die Notwendigkeit sachlogisch 
basierter Zielableitungen zu. Um die Operationalität des Zielsystems, insbesondere dessen 
Nachvollziehbarkeit, Transparenz und Benutzerfreundlichkeit zu gewährleisten, erscheint eine 
Beschränkung auf wenige relevante Unterziele, die im folgenden als Kundenwert-Treiber 
bezeichnet werden sollen, sinnvoll. 32 

Die verwendeten Begriffe „Bewertungskomponenten“ und „Kundenwert-Treiber“ lehnen sich 
an das klassische Zielsystem der wertorientierten Untemehmensführung an, das Shareholder- 
Value-Netzwerk von Rappaport. Unter Werttreibem oder -generatoren sind dabei jene Ein- 
flußfaktoren zu verstehen, die maßgeblich auf die Zielerreichung im Rahmen der wertorien- 
tierten Untemehmensführung einwirken. 34 Sie weisen Anknüpfungspunkte für die Planung 
konkreter Maßnahmen zur Wertsteigerung auf. Werttreiber können aus erfolgreichen Konzep- 
ten, bekannten Gesetzmäßigkeiten und empirisch fundierten Erkenntnissen der Erfolgsfakto- 
renforschung abgeleitet werden: 35 Auch Prozeßanalysen, die sich meist an der Wertkette von 
Porter 36 orientieren, eignen sich zur Identifikation relevanter Werttreiber. 37 

Abbildung 4-3 gibt exemplarische Anhaltspunkte für eine Präzisierung des Inhalts von Kun- 
denwertzielen in sachlicher Hinsicht. 38 Im Einzelfall sind die relevanten Bewertungskompo- 
nenten und Werttreiber, die sowohl eine positive als auch eine negative Wirkung auf den 
Kundenwert haben können, der jeweiligen Untemehmenssituation und -Zielsetzung anzupas- 
sen. Empirisch fundierte Sensitivitätsanalysen können zu diesem Zweck die Identifikation 
kritischer Werttreiber unterstützen. 

Die Ableitung relevanter Bewertungskomponenten und Wertreiber für den Kundenwert und 
seine Bestimmungsfaktoren, die auch als Teilwerte interpretiert werden können, kann an die- 
ser Stelle nicht vollends gelöst werden. Zum einen liegt dies an der noch nicht vollends ge- 
klärten Definition vor allem vorökonomischer Bestimmungsfaktoren, deren Messung und 
Quantifizierung viele ungelöste Probleme aufwirft. Zum anderen hängt dies von den unter- 
schiedlichen Untemehmenszielsystemen und -Verhältnissen ab, die zu variierenden Schwer- 
punkten und Bewertungen der zu erzielenden Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen führen. 
Wechselwirkungen zwischen den Bestimmungsfaktoren, den Bewertungskomponenten und 



32 Vgl. KLIEN (Wertsteigerangsanalyse, 1995), S. 30. 

33 Vgl. zum Shareholder-Value-Netzwerk RAPPAPORT (Shareholder Value, 1994), S. 79-80. 

34 Vgl. BIEL/WEBER/NICKLAS (Value Based Management, 2000), S. 422. 

35 Vgl. KLIEN (Wertsteigerangsanalyse, 1995), S.30. 

36 Zum Prinzip der Wertkette vgl. PORTER (Wettbewerbsvorteile, 1986), S. 62-66. 

37 Vgl. MÖIILMANN/MAGATZKI/KADEt.BACll (Prozessmanagement, 2000), S. 490. 

38 Die Auswahl der Bewertungskomponenten und Kundenwert-Treiber stützt sich vor allem auf die Ausführun- 
gen in Kapitel 3.4.3 .2.3. 
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den relevanten Kundenwert-Treibem erschweren zusätzlich die Ableitung eines in sich konsi- 
stenten und wiederspruchsfreien Zielsystems. Eine Priorisierung der unterschiedlichen Zielin- 
halte ist in diesem Zusammenhang aufgrund begrenzter Ressourcen und z. T. konfliktärer 
Zielbeziehungen unbedingt notwendig. 

42JSJ Präzisierung des Zeitbezugs von Kundenwertzielen 

Allgemeine Oberziele wie „Untemehmenswert steigern“ oder „Kundenwerte steigern“ sind 
zunächst zeitraumübergreifend und -unabhängig. Sie drücken eine generelle Absicht und Po- 
sitionierung des Unternehmens aus, die innerhalb des unternehmerischen Planungshorizonts 
als konstante Norm angesehen werden können. Unternehmerische Ziele sind allerdings erst 
dann eindeutig determiniert und operational, wenn sie auch in zeitlicher Hinsicht präzisiert 
werden. 39 Die Zielpräzisierung kann sich dabei entweder auf zukünftige Zeitpunkte oder auf 
zukünftige Zeiträume beziehen. 

Generell können kurz-, mittel- und langfristige Ziele unterschieden werden, wobei die Ab- 
grenzung der entsprechenden Zeiträume aufgrund unterschiedlicher dynamischer Verhältnisse 
von Unternehmen zu Unternehmen verschieden sein kann. Die langfristige Planung im Berg- 
bau umfaßt z. B. einen Planungszeitraum von ca. 50 Jahren, in der EDV-Branche kann schon 
bei einem Zeitraum von mehr als zwei Jahren die Planung als langfristig bezeichnet werden. 

Als Ansatzpunkt zur Operationalisierung von Zielen in zeitlicher Hinsicht wird in den meisten 
Fällen von einer Zieldetaillierung und -konkretisierung mit zunehmender Verkürzung des 
Planungszeitraumes, entsprechend einer zeitlichen Zielhierarchie, ausgegangen. Die langfri- 
stigen Ziele werden in diesem Zusammenhang meist als strategische, die kurzfristigen Ziele 
als operative Ziele eingeordnet. So lassen sich nach KÖHLER aus grundsätzlichen Positionie- 
rungszielen im Rahmen der langfristigen Marketing-Mix-Planung Mehrperiodenziele ablei- 
ten, aus denen sich in der kurzfristigen Marketing-Mix-Planung Einjahresvorgaben ergeben, 
die wiederum zu Quartals- oder Monatsgrößen konkretisiert werden können. 41 

Die Top-Down-Operationalisierung der Zielvorgaben in zeitlicher Hinsicht erscheint plausi- 
bel und anwendbar. Aufgrund der Tatsache, daß lang- und kurzfristige Zielsetzungen sich 
auch inhaltlich unterscheiden können, offenbaren sich bei weiterer Betrachtung zwei Pro- 
blemfelder: 

• Lang- und kurzfristige Zielsetzungen stehen nicht zwangsläufig in einem hierarchi- 
schen Verhältnis. Ein kurzfristiges Ziel wie z. B. die Abwendung einer drohenden 
feindlichen Übernahme leitet sich nicht unbedingt aus einem höherrangigen lang- 

39 Vgl. H EINEN (Zielsystem, 1971), S. 85. 

40 Vgl. KÖHLER (Marketing-Management, 1993), S. 12-13. 

41 Vgl. KÖHLER (Marketing-Management, 1993), S. 12-13. 
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fristigen Ziel ab, wie z. B. der Verdopplung des Börsenkurses in den nächsten 6 Jah- 
ren. In der Praxis werden kurzfristige Ziele sogar oft priorisiert, da diese aufgrund der 
höheren Dringlichkeit wichtiger erscheinen und der Erfolg bei der Zielerreichung 
schneller sichtbar wird. 

• Lang- und kurzfristige Zielsetzungen können aufgrund unterschiedlicher Zeitpräferen- 
zen in konfliktärer Beziehung stehen. Oftmals ist es nämlich nur unter Inkaufnahme 
kurzfristiger Nachteile möglich, langfristige Zielsetzungen zu erreichen. Beispielswei- 
se erfordert eine hohe Kundenbindung zunächst Investitionen in die Kundenbezie- 
hung, die kurzfristig zu einer Erhöhung der Kosten führen. 




Abbildung 4-4: Exemplarische Zieltrajeklorie zur Zeitverlaufsplanung eines Kundenwertziels 

Die investive und beziehungsorientierte Perspektive des Kundenwertmanagements spricht für 
die prinzipiell übergeordnete Bedeutung langfristiger Zielsetzungen, so daß kurzfristige Ziele 
konsequenterweise aus diesen abgeleitet werden. Im systematischen Prozeß der Präzisierung 
des Zeitbezugs der Zielplanung sollten jedoch die Wechselwirkungen zwischen kurz- und 
langfristigen Zielsetzungen berücksichtigt werden und ein auf unterschiedliche Zeitpräferen- 
zen abgestimmtes Zielsystem entwickelt werden. Insbesondere bei dem Herunterbrechen 
langfristiger Zielsetzungen auf kürzere Planungsperioden ist dabei zu klären, wie sich die 
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Zielerreichung im Zeitverlauf gestalten soll. Von linearen Zuwachsraten kann aufgrund der 
genannten Problemfelder nicht ausgegangen werden. Komplexe Zielverlaufsplanungen kön- 
nen anhand sogenannter Zieltrajektoren dargestellt werden. 42 Abbildung 4-4 zeigt exempla- 
risch eine Zieltrajektorie zur zeitlichen Präzisierung des Zieles, für einen Kunden in 5 Jahren 
ein Gewinnpotential (Kumulierter Kundendeckungsbeitrag) von 100 Geldeinheiten (GE) zu 
realisieren. 

Mit Blick auf die Planung kundenwertbezogener Ziele ist weiterhin das spezifische Problem 
der Periodisierung kundenbezogener Wertbeiträge zu nennen. Langfristige Kundenwertziele, 
wie z. B. die Höhe des aus einer Kundenbeziehung in den nächsten 10 Jahren zu realisieren- 
den Gewinnpotentials, können vor allem in Branchen mit unregelmäßigen und weit auseinan- 
derliegenden Absatzabschlüssen (z. B. Automobilhandel) nicht sinnvoll in realisierbare Jah- 
resziele heruntergebrochen werden. Operationale, kurzfristige Zielvorgaben können für diese 
Fälle nur durch kundengruppen- oder -segmentbezogene Durchschnittsgrößen gebildet wer- 
den. Für die konsequente Umsetzung einer kundenwert- und damit kundenbeziehungsorien- 
tierten Zielplanung stellt sich daher die Frage, ob eine Konkretisierung in kalenderbezogene 
Planungsperioden Sinn macht oder ob sie nicht besser anhand beziehungsbezogener Zeitab- 
schnitte erfolgen sollte. 41 Denkbar wäre die Untergliederung wertbezogener Ziele der Kun- 
denbeziehung in Ziele für Lebenszyklusphasen, die wiederum in Ziele für Einzeltransaktionen 
und Transaktionsphasen untergliedert werden könnten. 

Allein für die Zwecke einer kundenwertorientierten Planung und Kontrolle ist die zeitbezoge- 
ne Zielpräzisierung anhand beziehungsbezogener Zeitabschnitte von Vorteil. Trotzdem wird 
die periodenbezogene Planerstellung aufgrund ihres hohen Verbreitungsgrades in der Praxis 
und des Aufwandes einer kundenindividuellen zeitlichen Zielkonkretisierung wahrscheinlich 
auch zukünftig vorherrschen. Die Bildung von Kundenwertzielen auf Monats-, Quartals-, Jah- 
res- oder Mehrperiodenebene wird daher weiterhin erforderlich sein. Für die unterschiedli- 
chen Zeitabschnitte eignen sich entsprechend unterschiedliche Bewertungsmethoden. Kun- 
dendeckungsbeiträge haben z. B. eine eher kurzfristige, periodenbezogene Perspektive, Ver- 
fahren der dynamischen Investitionsrechnung eignen sich hingegen für mittel- bis langfristige 
und Zielsetzungen. 44 



42 Vgl. zu Zieltrajektorien in der Marketing-Planung z. B. KÖIIU-R (Marketing-Management, 1993), S. 33-37. 

43 Nach diesem Prinzip wird nachfolgend eine Kategorisierung kundenwertsteigemder Maßnahmen entspre- 
chend der Phasen des Kundenlebenszyklus vorgenommen, vgl. in Kapitel 4.4.3. 1.2. 

44 Vgl. die Analyse der Bewertungsmethoden in Kapitel 3.4.4. 
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42.2.4 Präzisierung des Zielausmaßes von Kundenwertzielen 

Das Zielausmaß legt das erwünschte Ausmaß des Zielinhalts fest. Denkbare Alternativen zur 
Operationalisierung des Zielausmaßes sind 

• Extremierung (z. B. Maximierung des Referenzwertes), 

• Fixierung (z. B. Steigerung des Kundendeckungsbeitrages um 10%) und 

• Satisfizierung (z. B. die Kundenrentabilität sollte mindestens 10% betragen). 45 

Aufgrund der im Kundenwertmanagement vorherrschenden mehrdimensionalen Zielsysteme 
mit zahlreichen, z. T. konfliktären Wechselwirkungen zwischen den einzelnen Zielgrößen 
eignet sich die Extremierung weniger zur Operationalisierung des Zielausmaßes. 46 Zwar ist 
die Zielvorgabe „den Kundenwert maximieren“ innerhalb des Kundenwertmanagements 
denkbar, jedoch können Konflikte zu anderen Zielen des Unternehmens, wie z. B. der Mitar- 
beiterzufriedenheit, der konsequenten Verfolgung dieser Zielvorgabe entgegenstehen. Die 
Formulierung von Extremzielen, die implizit die Erreichung optimaler Lösungen fordern, 
widersprechen darüber hinaus dem gemäßigten Voluntarismus, einer Grundannahme des 
Kundenwertmanagements. 47 

Ein realistisches Kundenwertmanagement beschränkt sich infolgedessen auf die Formulierung 
satisfizierender oder befriedigender Zielausmaße. Da für fixierte Zielsetzungen in der be- 
triebswirtschaftlichen Praxis aufgrund der bestehenden Unsicherheiten nicht die genaue Errei- 
chung der Zielgröße, sondern oft nur das Einhalten eines Toleranzbereichs gefordert wird, 
können fixierte Zielausmaße in diesem Sinne den satifisfizierenden Zielsetzungen zugerech- 
net werden. 

Ein Zielwert gilt als befriedigend, wenn es das Anspruchsniveau der Entscheidungsträger er- 
reicht oder übersteigt. Für die Festlegung des Anspruchsniveaus sind psychologische Geset- 
ze maßgeblich, die durch den Entscheidungsträger selbst subjektiv geprägt sind. 48 Primär wird 
das Anspruchsniveau durch die Einschätzung der eigenen Stärken und Schwächen sowie der 
mit dem Zielobjekt verbundenen Chancen und Risiken bestimmt. Ferner haben vergangen- 
heitsbezogene Erfahrungen (z. B. „Ein jährliches Umsatzwachstum von 10% konnten wir in 
den letzten Jahren immer erreichen“) und die Erfolge anderer (z. B. von Geschäftspartnern 
oder Konkurrenten) einen Einfluß auf die Bestimmung des Anspruchsniveaus. 

Es bleibt die zentrale Frage, auf welche Art und Weise die Operationalisierung des Zielaus- 
maßes am besten erreicht werden kann. Mit zunehmenden Präzisierungsgrad kann von einer 



45 Vgl. BEA (Entscheidungen, 1992), S. 316. 

46 Ähnlich argumentiert wird bei SCHNEIDER (Marketing-Ziele, 1995), Sp. 1690. 

47 Vgl. Kapitel 2.3.1. 

48 Vgl. H EINEN (Zielsystem, 1971), S. 83-84. 
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genaueren Quantifizierung des Zielausmaßes ausgegangen werden, das durch Zielskalen hö- 
herer Ordnung und engere Zielintervalle geprägt ist. Die Formulierung konkreter Zielvorga- 
ben für die operative Ebene kann meist nur auf Basis einer ordinalen oder zumindest kardina- 
len Skalierung der Zielgrößen erfolgen. Je präziser die Formulierung des Zielausmaßes, desto 
einfacher gestalten sich die Suche und die Auswahl geeigneter Handlungsaltemativen sowie 
die nachfolgende Kontrolle der Zielerreichung. 

Konkrete Ansatzpunkte zur Quantifizierung eines gleichermaßen realisierbaren und objektiv 
nachvollziehbaren Zielausmaßes bieten vergleichbare Zielobjekte mit besonders guten Ent- 
wicklungen der Zielgröße, sogenannte Benchmarks. 49 Benchmarkobjekte im Kundenwert- 
management sind realisierte Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen. Um die Vergleichbarkeit 
der Wertbeiträge aus verschiedenen Kundenbeziehungen zu gewährleisten, sollten die 
Benchmark-Kunden aus einem Segment mit gleichen Wertpotentialen stammen. Merkmale 
für eine Segmentierung, die engen Zusammenhang zum Gesamtbedarf des Kunden stehen, 
sind z. B. das Einkommen, der Beruf oder der Familienstand. Denkbar sind sowohl interne 
Benchmarks wie eigene Kunden, als auch externe Benchmarks wie die Kunden direkter Kon- 
kurrenten. Externe Benchmarks weisen generell ein höheres Potential zum Aufzeigen neuer 
Möglichkeiten auf, scheitern in der Praxis allerdings oft an der Beschaffung der notwendigen 
Informationen. 

Das Benchmarking bietet nur erste Anhaltspunkte zur Formulierung des Zielausmaßes. Im 
Lauf des Planungsprozesses ist zu prüfen, ob diese Ziele auf Basis der Ausgangssituation und 
der verfügbaren Handlungsaltemativen erreicht werden können und ob Anpassungen notwen- 
dig sind. Letztendlich sollte das Zielausmaß dem auf Basis der Fähigkeiten des Unternehmens 
als realisierbar eingeschätzten Anteil des Wertpotentials eines Kunden entsprechen. 

4 22S Ansatzpunkte zur Operationalisierung von Kundenwertzielen im Zusammen- 

hang 

Die vorangegangenen Ausführungen haben gezeigt, daß aufgrund der zentralen Zielgröße 
Kundenwert im Kundenwertmanagement spezifische Ansatzpunkte zur Zieloperationalisie- 
rung bestehen. Insbesondere die Präzisierung von Geltungsbereich, Zielinhalt und Zeitbezug 
kann anhand der sachlichen, zeitlichen und personellen/institutionellen Dimensionen des 
Kundenwert- Konstruktes durchgeführt werden. 

Die Operationalisierung der Zieldimensionen Geltungsbereich, Zielinhalt, Zeitbezug und 
Zielausmaß wurde jeweils separat vorgestellt. Es bestehen allerdings gegenseitige Abhängig- 



49 



Vgl. SCHOB HR (Benchmarking, 1998), S. 199. 
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keiten zwischen den Dimensionen, die zu koordinieren sind . 50 So wurde z. B. bereits auf mög- 
liche Konflikte zwischen kurz- und langfristigen Zielen aufgrund unterschiedlicher Zielinhalte 
hingewiesen 51 Die Priorisierung verschiedener Zielinhalte schlägt sich meist im zugehörigen 
Zielausmaß nieder. Ebenso beeinflußt der verfügbare Zeitraum zur Zielerreichung die Höhe 
des realisierbaren Zielausmaßes. Weitere Beispiele lassen sich konstruieren. Es wird deutlich, 
daß in der Zielpräzisierung die Abhängigkeit der Zieldimensionen berücksichtigt werden 
muß, um die Erarbeitung eines konsistenten Zielsystems gewährleisten zu können. 

ln dem beschriebenen Prozeß der Zieloperationalisierung finden sich die Ebenen des Kun- 
denwertmanagements wieder: Die Präzisierung der Zieldimensionen ermöglicht ein Ableiten 
konkreter quantitativer und damit operativer Zielvorgaben aus globalen qualitativen und da- 
mit strategischen Zielsetzungen. Allerdings soll noch darauf hingewiesen werden, daß auch 
im Kundenwertmanagement nicht von einem ganzheitlichen, unidirektionalen Prozeß der 
Zielplanung im Laufe zunehmender Operationalisierung und Konkretisierung ausgegangen 
werden kann. Zum einen sind Ziele und Handlungen im Sinne eines gemäßigten Voluntaris- 
mus nur bedingt planbar und durchsetzbar, so daß verschiedene Entscheidungen immer intui- 
tiv oder ad-hoc gefällt werden müssen. Zum anderen kann auch von einer Zielplanung und 
-durchsetzung durch Konkretisierung und Operationalisierung entgegen der Zielhierarchie 
oder der Ebenen des Managements ausgegangen werden. So ist es prinzipiell möglich, daß 
Unterziele von den direkt Verantwortlichen selbst gesetzt werden und diese in der Formulie- 
rung hierarchisch höher angesiedelter Ziele berücksichtigt werden. In der Praxis werden ope- 
rative Ziele oft unabhängig von strategischen Zielen formuliert, u. U. wird in der Formulie- 
rung strategischer Ziele auf operative Zielsetzungen zurückgegriffen. Gleichwohl sollte zur 
Verfolgung eines zielorientierten Kundenwertmanagements idealerweise versucht werden, ein 
hierarchie- und ebenenübergreifendes konsistentes Zielsystem zu schaffen, welches die Um- 
setzung der gewählten Strategien unterstützt. 

4.23 Einordnung der Zielplanung in das Kundenwertmanagement 

Haupteinflußfaktoren der Zielplanung sind die bestehenden Normen und Oberziele des Un- 
ternehmens sowie die Möglichkeiten der Zieldurchsetzung auf Basis der vorhanden Ressour- 
cen, Instrumente und sonstigen situativen Verhältnisse. Im Kundenwertmanagement kann 
nicht davon ausgegangen werden, daß zu Beginn des Planungsprozesses ein konkretes, konsi- 
stentes und realisierbares Zielssystem rein deduktiv zu erarbeiten ist. Zwischen der Zielpla- 
nung und den übrigen Teilprozessen des Kundenwert-Planungs-Systems bestehen vielmehr 
ständige Wechselwirkungen. 



50 

51 



Vgl. SCHNEIDER (Marketing-Ziele, 1995), Sp. 1690. 
Vgl. Kapitel 2.1.3. 
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Mit zunehmender Konkretisierung der Diagnose von Kundenwerten werden z. B. die beste- 
henden Ziellücken und die daraus resultierenden Herausforderungen offenbart. Anhand der 
Konkretisierung der Maßnahmen- und Ressourcenplanung kann die Realisierbarkeit und 
Durchsetzbarkeit der gesetzten Ziele von Schritt zu Schritt besser beurteilt und gegebenenfalls 
modifiziert werden. Die abschließende Kontrolle zeigt, ob die gesetzten Ziele tatsächlich rea- 
lisiert werden konnten und gibt u. U. Hinweise zur Abänderung der Prämissen. 

ln umgekehrter Richtung gehen von der Zielplanung wichtige Impulse für die genannten 
Teilprozesse aus. Die zu formulierenden Kundenwertziele sind Voraussetzung für Kontrollen, 
Soll-lst-Vergleiche und Abweichungsanalysen und helfen so dem Kundenwertmanagement 
bei der Identifikation eines gegebenenfalls bestehenden Gestaltungs- oder Veränderungsbe- 
darfs in der Kundenwertdiagnose. Die Konkretisierung und Operationalisierung von Zielen 
kann zu konkreten Hinweisen für die Planung kundenwertsteigemder Maßnahmen führen. In 
der Aufbereitung von Kundenwertinformationen beeinflussen die gesetzten Ziele die Beurtei- 
lung der Wertbeiträge von Kunden. 

Der Prozeß der Zielplanung ist keine für sich abgegrenzte Phase des Planungs- und Kontroll- 
prozesses im Kundenwertmanagement . 52 Die Zielplanung kann dem übrigen Prozeßverlauf 
nicht sequentiell vorausgeschaltet werden, da die logisch-deduktive Ableitung eines operatio- 
nalen Zielsystems allein aus den obersten Zielvorgaben aufgrund der Komplexität der Pla- 
nungsobjekte nicht möglich ist. Die notwendigen Rückkopplungen und Korrekturen der Plan- 
ziele erfordern vielmehr eine simultane Vorgehensweise und die gegenseitige Beeinflussung 
von Zielplanung, Kundenwertdiagnose, Prämissenkontrolle und Maßnahmenplanung. 

43 Diagnose von Kundenwerten 

Die Konzeptionalisierung des Prozeßschrittes Diagnose von Kundenwerten orientiert sich an 
Erkenntnissen zu vergleichbaren Prozessen bzw. Phasen des Planungs- und Kontrollsystems 
der Untemehmensführung und des Marketing-Managements. Durch die Klärung der wesentli- 
chen Zwecke und Aufgaben der Diagnose von Kundenwerten wird die Grundlage der weite- 
ren Analyse gelegt. Die darauf aufbauende Operationalisierung der Kundenwertdiagnose er- 
fordert zunächst die Eingrenzung des relevanten Objektbereichs (Was soll diagnostiziert wer- 
den?), so daß anschließend ausgewählte Verfahren zur Kundenwertdiagnose (Wie soll dia- 
gnostiziert werden?) vorgestellt werden können. Abschließend erfolgt eine Einordnung der 
Diagnose von Kundenwerten in die Prozeßabläufe, Ebenen und Aufgabenbereiche des Kun- 
denwertmanagements. 



52 



Vgl. in bezug auf die Marketingplanung auch KÖIILKR (Marketing-Management, 1993), S. 12-13. 
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43.1 Zwecke und Aufgaben der Kundenwertdiagnose 

Der Prozeßschritt der Kundenwertdiagnose entspricht weitestgehend der in vielen Gliederun- 
gen des Planungs- und Kontrollprozesses genannten Problemstellungsphase: 5 '’ „Als Problem- 
feststellung wird die Ermittlung der Lücke zwischen der Zielvorstellung und dem prognosti- 
zierten Ist- Zustand einer Planungsperiode verstanden .“ 54 Folgende Problemtypen können in 
der Kundenwertdiagnose unterschieden werden : 55 

• Unzulängliche Leistungen - Auf Basis der aktuellen Maßnahmen und Leistungen 
werden die Kundenwertziele nicht erreicht. Für diesen Fall sind die bestehenden Lei- 
stungen zu modifizieren oder zusätzliche Maßnahmen zu planen und umzusetzen. 

• Ungeeignete Ziele - Aufgrund unvollkommener Informationen im Zielplanungspro- 
zeß oder nicht vorhergesehener Entwicklungen können gesetzte Kundenwertziele sich 

o als nicht realisierbar oder durchsetzbar erweisen, z. B. aufgrund eines zu hoch 
gewählten Anspruchsniveaus, welches mit den verfügbaren Mitteln nicht er- 
reicht werden kann, oder 

o als zu moderat und anspruchslos erweisen, so daß Erfolgsmöglichkeiten nicht 
ausreichend genutzt werden. Wenn die prognostizierte Entwicklung der Wert- 
beiträge aus Kundenbeziehungen die gesetzten Ziele übertrifft, ist das Problem 
bereits offensichtlich und kann durch einfache Anpassung der Zielvorgaben 
behoben werden. Allerdings ist es auch möglich, daß Wertpotentiale vorhan- 
den sind und aufgrund unzulänglicher Leistungen nicht genutzt werden, so daß 
nicht nur eine Ziel-, sondern auch eine Leistungsanpassung notwendig ist. 

In der Kundenwertdiagnose fallen zur Problemfeststellung sowohl Aufgaben der Situations- 
analyse als auch der Situationsprognose an . 56 Analyse- bzw. Prognoseobjekte sind neben den 
im Mittelpunkt stehenden Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen auch die relevanten Ein- 
flußfaktoren der untemehmensintemen und -externen Umsysteme. Ihre kontinuierliche und 
systematische Beobachtung ist der Ausgangspunkt der Kundenwertdiagnose. 

Zweck der Kundenwertdiagnose ist nicht nur die Problemidentifikation. Neben der Analyse 
aktueller und zukünftiger Problembereiche zielt sie auch auf die Offenlegung der Problemur- 
sachen ab. Die Ermittlung der Problemursachen bietet konkrete Ansatzpunkte für gegebenen- 
falls einzuleitende Maßnahmen zur Kundenwertsteigerung. Beispielsweise gibt die Erkennt- 



Vgl. z. B. Schweitzer (Planung, 1985), S. 9; HAIIN (Planung, 1993), Sp. 3186; LlNK/GERTH/VoßBECK 
(Marketing-Controlling, 2000), S. 26. 

54 Schweitzer (Planung, 1985), S. 31 . 

55 Die grundlegenden Problemtypen bzw. -quellen wurden im Kontext der generellen Konzeption eines 
betrieblichen Planungs- und Kontrollsystems bei PEOIII. entnommen, vgl. PEOI1E (Planung, 1981), S. 65. 

56 Vgl. LlNK/GERTH/V OßBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 26. 
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nis, daß die Kundenabwanderungsrate das gesetzte Ziel von maximal 20% überschreitet, noch 
keine Hinweise für mögliche Gegenmaßnahmen. Erst die Information, daß diese Entwicklung 
auf Qualitätsmangel der erbrachten Leistungen zurückzuführen ist, zeigt konkrete Maßnah- 
menaltemativen, in diesem Fall des Qualitätsmanagements, auf. 

Auf Basis der vorangegangenen Ausführungen kann die Kundenwertdiagnose in folgende 
Teilaufgaben untergliedert werden: 57 

• Situationsanalyse mit Fokus auf der Beurteilung des Beziehungszustandes und der ak- 
tuellen Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen, 

• Situationsprognose mit Fokus auf der Entwicklung des Beziehungszustandes und der 
Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen, 

• Problemidentifikation durch Vergleich der Ziele mit den prognostizierten Entwicklun- 
gen der Wertbeiträge sowie mit nicht genutzten Wertpotentialen und 

• Ursachenermittlung durch detaillierte Analyse der identifizierten Problembereiche. 

Die Reihenfolge stellt den logischen Ablauf der Kundenwertdiagnose dar. In der Durchfüh- 
rung der Kundenwertdiagnose kann von Iterationen, parallelen oder kombinierten Abläufen 
ausgegangen werden. Situationsanalyse und -prognose integrieren häufig bereits Teile der 
Problem- und Ursachenermittlung. 

43.2 Operationalisierung der Kundenwertdiagnose 
432.1 Objekte der Kundenwertdiagnose 

Im Fokus der Kundenwertdiagnose stehen aktuelle und zukünftige Wertbeiträge oder 
-potentiale aus Kundenbeziehungen. Die aktuellen und prognostizierten Wertbeiträge sind 
daraufhin zu untersuchen, ob sie den gesetzten Zielen entsprechen. Die Ermittlung nicht ge- 
nutzter Wertpotentiale von bestehenden oder potentiellen Kundenbeziehungen stellt darüber 
hinaus ein notwendiges Zielobjekt der Kundenwertdiagnose zur Sicherung und Erschließung 
zukünftiger Erfolgspotentiale dar. Neben der Beobachtung, Analyse und Prognose der Ziel- 
größen des Kundenwertmanagements sind im Rahmen der Kundenwertdiagnose die relevan- 
ten Einflußfaktoren zu untersuchen. Unvorhergesehene Veränderungen der Einflußfaktoren 
können ursächlich zur Entstehung von Problembereichen beitragen, so daß die Analysen und 
die Prognosen entsprechend anzupassen sind. Abbildung 4-5 zeigt die relevanten Diagnoseob- 
jekte des Kundenwertmanagements. 



57 Ähnliche Gliederungen finden sich in der Literatur zu Planung- und Kontrolle in der Untemehmensführung, 
vgl. z. B. Wlt.D(Untemehmensplanung, 1974), S. 68-69; ScilWKlTZKR (Planung, 1985), S. 31. 
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Abbildung 4-5: Objekte der Kundenwertdiagnose 

Die Diagnoseobjekte entsprechen weitgehend den Objekten der Marketingdiagnose. Erst die 
Präzisierung der Diagnoseobjekte erlaubt eine Fokussierung auf die kundenwertrelevanten 
Aspekte. Im folgenden werden für jeden der Objektbereiche aus Abbildung 4-5 Ansatzpunkte, 
Vorgehensweisen und konkrete Methoden zur kundenwertorientierten Diagnose aufgezeigt. 
Teilweise kann dabei auf klassische Methoden zur Situationsanalyse aus dem Marketingbe- 
reich zurückgegriffen werden, die in modifizierter Form zur Kundenwertdiagnose eingesetzt 

Cq 

werden können; 



4 322 Diagnose der Wertbeiträge und -potentiale von Kundenbeziehungen 

Die direkte Diagnose der Wertbeiträge und -potentiale von Kundenbeziehungen steht natur- 
gemäß im Zentrum der Kundenwertdiagnose. Folgende Fragestellungen sind in diesem Zu- 
sammenhang zu klären: 

• Gesamtbeurteilung von Kundenbeziehungen - Was sind Kundenbeziehungen wert / 
Welche Kundenbeziehungen sind am wertvollsten? 

• Diagnose der Zielerreichung - Welche Probleme treten in der Realisierung der 
Kundenwertziele auf? 

• Diagnose der Potentialausschöpfung - Welche Wertpotentiale von Kunden werden 
bisher nicht genutzt? 



58 Vgl. KÖIU.ER (Marketing-Management, 1993), S. 7-10; KUSS/TOMCZAK (Marketingplanung, 1998), 
S. 28-39; GÖTZ (Strategische Analyse, 1998), S. 35-68; LINK/Glrth/Vokbhck (Marketing-Controlling, 
2000), S. 66-94. 
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Die Gesamtbeurteilung von Kundenbeziehungen stellt den Ausgangspunkt der Kunden- 
wertdiagnose dar. Sie erlaubt die Priorisierung von Kundenbeziehungen für Investitionen und 
Ressourcenzuteilungen, so daß sich der Aufwand der weiteren Diagnose sowie der Planung 
und Durchführung kundenwertgestaltender Maßnahmen entsprechend differenzieren läßt. Die 
Gesamtbeurteilung kann durch Anwendung der in Kapitel 3.4.4 vorgestellten Methoden zur 
Kundenbewertung durchgeführt werden: 

• Vergangenheits- und gegenwartsbezogene Bewertungsmethoden wie Kundenerfolgs- 
rechnungen, ABC-Analyse oder einfache Scoring-Modelle dienen vor allem der kun- 
denwertorientierten Situationsanalyse. 

• Zukunftsorientierte Bewertungsmethoden wie Kundeninvestitionsrechnungen oder 
mathematisch-statistische Scoring-Modelle eignen sich zur kundenwertorientierten 
Situationsprognose. 59 



Die Diagnose der Zielerreichung erfolgt im Anschluß an die Gesamtbeurteilung durch Ver- 
gleich der Bewertungsergebnisse mit den gesetzten Kundenwertzielen. 




Abbildung 4-6 : Exemplarische Problemfeststellung durch einen Soll-Wird-Vergleich 



59 



Notwendig ist auch die Anwendung der vorgestellten Prognosemethoden, vgl. Kapitel 3.4.23. 
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Abbildung 4-6 zeigt in Erweiterung der in Abbildung 4-4 vorgestellten Zieltrajektorie die 
Ermittlung eines relevanten Problembereiches, der aufgrund des langfristigen und globalen 
Charakters der Zielgröße der strategischen Ebene zugerechnet werden kann. 

Die dargestellte Methode zur Problemerkenntnis anhand eines Soll-Wird-Vergleichs der rele- 
vanten Zielgrößen basiert auf dem Prinzip der aus der strategischen Planung bekannten Gap- 
Analyse. 60 Das gesetzte Ziel, die Realisierung eines Gewinnpotentials in 5 Jahren, wird in 
diesem Beispiel auf Basis der aktuellen Leistungen und Maßnahmen nicht erreicht. Ob dies 
aus ungeeigneten Zielsetzungen oder unzulänglichen Leistungen resultiert, geht aus der Ana- 
lyse nicht hervor. Zwar deuten die geringen Verluste des Wird-Verlaufs in den ersten Jahren 
darauf hin, daß die geplanten Investitionen in die Kundenbeziehungen u. U. nicht vollständig 
durchgeführt werden können, z.B. aufgrund fehlenden Personals für Außendienstbesuche, 
allerdings ist diese Annahme ohne weitere Ursachenanalysen rein spekulativ. 

Unabhängig von der Frage, ob für die auf der Trendexploration basierenden Gap-Analysen 
langfristige Verläufe der Zielgrößen mit einem akzeptablen Risiko prognostiziert werden 
können, wird das Prinzip des Soll-Wird-Vergleichs deutlich. Bei Beschränkung auf kürzere 
Prognosezeiträume oder im Verhältnis zu den Zielverläufen einfach zu berechnenden zu- 
kunftsorientierten Kennzahlen wie z. B. dem CLV können auf diese Art und Weise relevante 
Problembereiche erkannt werden. Auch Soll-Ist- Vergleiche im Rahmen der Kontrolle liefern 
späte, aber brauchbare Informationen zu eventuellen Problembereichen. Allerdings hilft die 
vorgestellte Vorgehensweise i. d. R. nur bei der Ermittlung von Problemen, die auf unzuläng- 
liche Leistungen oder auf Ziele mit einem zu hohen Anspruchsniveau zu rückzu führen sind. 

Probleme, deren Ursache in zu niedrig angesetzten Zielen oder nicht erkannten Wertpotentia- 
len liegt, können durch Soll-Wird- oder Soll-Ist-Vergleiche von Kundenwertzielen und ihrer 
Realisierung nicht erkannt werden. Um die gesetzten Ziele rechtzeitig an neue Chancen an- 
passen zu können, ist eine Diagnose der Potentialausschöpfung von Kundenbeziehungen 
notwendig. Die zu beurteilenden Größen unterscheiden sich nicht von der Diagnose der Ziel- 
erreichung, nur der Beurteilungsmaßstab ändert sich. Die aktuellen oder zukünftigen Wertbei- 
träge aus Kundenbeziehungen werden im Vergleich zu dem möglichen Wertpotential der 
Kundenbeziehung bewertet. Folgende Bezugsgrößen kommen für eine entsprechende Diagno- 
se in Frage: 

• Wertgrößen der gleichen Kundenbeziehungen zu einem vergangenen Zeitpunkt, 

• Wertgrößen anderer Kundenbeziehungen zum gleichen Zeitpunkt und 

• Gesamtbedarf/-potential der Kundenbeziehung. 



60 



Vgl. zur Gap-Analyse ROVENTA (Strategisches Management, 1979), S. 77-83. 
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Der Vergleich von aktuellen Wertgrößen mit vergangenen Wertgrößen kann bei der Über- 
prüfung der Rentabilität langfristiger Kundenbeziehungen angewendet werden: Bei manchen 
Kundenbeziehungen sinkt die Rentabilität mit der Dauer der Kundenbeziehung, da Stamm- 
kunden mehr Rabatte und Sonderwünsche eingeräumt werden. 

Der Vergleich von aktuellen oder prognostizierten Wertgrößen mit denen anderer Kunden- 
beziehungen kann intern mit eigenen Kunden oder extern mit Kunden von Konkurrenzunter- 
nehmen durchgeführt werden. Denkbar sind die Wertgrößen einzelner Kundenbeziehungen 
oder die Durchschnittswerte von Kundengruppen. Auf diese Weise kann ermittelt werden, 
welche Umsätze mit einem Kundentyp als realisierbar angesehen werden können. 

Der Vergleich mit dem Gesamtbedarf oder -potential einer Kundenbeziehung zeigt die 
Obergrenze realisierbarer Wertbeiträge auf. Unter Umständen werden dem Unternehmen neue 
Produktbereiche aufgezeigt, die es seinen Kunden anbieten könnte. Entsprechend versuchen 
z. B. Automobilhändler an ihre Kunden Finanzierungs- und Serviceverträge abzusetzen, die 
vor der Entwicklung solcher Angebote nicht berücksichtigte Wertpotentiale der Kundenbe- 
ziehungen darstellten. Allen drei Möglichkeiten ist die Tatsache gemein, daß sie Wertpoten- 
tiale von Kundenbeziehungen aufzeigen, die zur Diagnose der Potentialausschöpfung den 
tatsächlichen Wertgrößen gegenübergestellt werden können. 

Der Vergleich von Wertpotential und -ausschöpfung kann anhand von Kunden-Portfolios 
durchgeführt werden. Das bereits vorgestellte Profit-Contribution-Portfolio 61 oder das Refe- 
renzwert-Portfolio 62 von Cornelsen sind Beispiele für existierende Werkzeuge zur Beurtei- 
lung der Potentialausschöpfung von Kundenwerten. Abbildung 4-7 zeigt ein entsprechendes 
Portfolio für den Bestimmungsfaktor Erlöse, analog können Portfolios für alle kundenbezo- 
genen Wertgrößen (CLV, Kundendeckungsbeitrag, Informationswert etc.) entworfen werden. 

Als „Erlös-Stars“ diagnostizierte Kundenbeziehungen besitzen gleichermaßen einen hohen 
Ausschöpfungsgrad und ein hohes Erlöswertpotential. Bei diesen Kunden sollte die bestehen- 
de Position verteidigt werden. Von einer potentialgerechten Zielsetzung kann ausgegangen 
werden. Im Gegensatz dazu wird das Potential der „Erlös-Kandidaten“ noch nicht entspre- 
chend ausgenutzt, für diese Kunden sollte eine Anhebung des Zielniveaus mit entsprechenden 
Folgemaßnahmen erwogen werden. Das Potential der „Erlös-Nieten“ wird zwar ebenfalls 
nicht vollständig genutzt, aufgrund des geringen Potentialumfangs besteht für diese Kunden 
allerdings kaum das Problem zu niedriger Zielsetzungen. „Erlös-Fragezeichen“ werden be- 
reits maximal ausgeschöpft, bei diesen Kunden kann aufgrund ihrer geringen Bedeutung ein 
Herabsetzen der Zielsetzungen und der damit verbundenen Aktivitäten veranlaßt werden. So- 



61 Vgl. Kapitel 3.4.43.4. 

M Vgl. CORNF.LSEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 273. 
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lange diese Kunden positiv zum Untemehmenserfolg beitragen, kann die Verteidigung der 
bestehenden Position jedoch auch sinnvoll sein. 
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Abbildung 4-7: Portfolio zur Diagnose der Ausschöpfung des Erlöspotentials 

Die Ermittlung kundenbezogener Wertgrößen und deren anschließender Vergleich mit den 
diesbezüglichen Zielsetzungen oder Wertpotentialen liefert wertvolle Hinweise zur Bestim- 
mung relevanter Probleme im Kundenwertbereich. Dem Anspruch einer strategisch orientier- 
ten Kundenwertdiagnose, relevante Problembereiche früher als die Konkurrenz zu entdecken, 
um rechtzeitig agieren oder reagieren zu können, genügen die aufgeführten globalen Wert- 
größen wie Kundendeckungsbeiträge oder einzelne Bestimmungsfaktoren jedoch nicht. Dia- 
gnosen, die wie gezeigt direkt an aktuellen oder zukünftigen Wertbeiträgen aus Kundenbezie- 
hungen ansetzen, unterstützen die Problemidentifikation, liefern aber nur wenig Erkenntnisse 
zur Ursachenanalyse der identifizierten Probleme. 

Zur Diagnose konkreterer Probleme und deren Ursachen ist die Analyse differenzierter Kun- 
denwertgrößen wie der in Kapitel 4.2.22 angesprochenen Kundenwerttreiber notwendig. Die 
Differenzierung der Diagnoseobjekte kann entsprechend der Operationalisierung der Kun- 
denwertziele vorgenommen werden. Durch Variation der sachlichen, zeitlichen und personel- 
len/institutionellen Dimension des Kundenwert-Konstruktes lassen sich verschiedene Berei- 
che und Ebenen der Kundenwertdiagnose abdecken. Da untergeordnete Ziele wie die Steige- 
rung der Kundenzufriedenheit im Gegensatz zu direkten Wertbeiträgen wie den Erlösen aus 
der Kundenbeziehung Ursachencharakter aufweisen, können Probleme auf diese Weise früher 
erkannt und analysiert werden. Differenzierte Kennzahlensysteme liefern daher auch in der 
Kundenwertdiagnose zahlreiche Ansatzpunkte zur systematischen Problemerkennung, sowohl 
auf strategischer als auch auf operativer Ebene. Die Zusammenstellung relevanter globaler 
und differenzierter Zielgrößen in einem Indikatorensystem, welches kontinuierlich aktuali- 
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siert, beobachtet und beurteilt wird, entspricht weitestgehend dem Prinzip der Frühwarnsy- 
steme der 1. Generation. 63 Frühwarnsysteme der 2. und 3. Generation erlauben eine ver- 
gleichsweise frühe Problementdeckung, meist verbunden mit einer höheren Unsicherheit der 
Erkenntnisse. 64 Diese Systeme basieren auf Ursachenindikatoren und schwachen Signalen, zu 
deren Erkenntnis hauptsächlich die Analyse der anschließend diskutierten Einflußfaktoren aus 
untemehmensintemer und -externer Umwelt notwendig ist. 

Zusammenfassend kann festgestellt werden, daß in der Diagnose der Wertbeiträge aus Kun- 
denbeziehungen auf die im Rahmen der Informationsaufbereitung vorgestellten Verfahren zur 
Kundenbewertung zurückgegriffen werden kann. Die Differenzierung von Zielgrößen und 
Wertbeiträgen in sachlicher, zeitlicher und personeller/institutioneller Hinsicht auf der Basis 
von Kennzahlensystemen bietet einen umfassenden Rahmen zur Durchführung von Soll-Ist- 
und Soll-Wird-Vergleichen relevanter Zielgrößen. Über die zielbezogenen Kundenwertdia- 
gnosen hinaus bieten potentialorientierte Kundenwertdiagnosen Ansatzpunkte für zusätzliche 
Chancen in der Ausschöpfung von Kundenwerten. 

4 323 Diagnose unternehmensinterner Einflußfaktoren auf den Kundenwert 

Im Rahmen der Diagnose untemehmensintemer Einflußfaktoren auf Kundenwerte wird ana- 
lysiert, wie die Fähigkeiten des Unternehmens zur aktuellen und zukünftigen Realisierung 
von Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen zu beurteilen sind. Die Diagnose untemehmens- 
intemer Einflußfaktoren geschieht nicht unabhängig von der Untemehmensumwelt. Die Beur- 
teilung der Fähigkeiten des Unternehmens zur Befriedigung der Nachfrage erfolgt letztlich 
durch den Kunden. Die Beurteilung der Fähigkeiten, sich im Wettbewerb durchzusetzen, er- 
folgt durch den Vergleich mit der Konkurrenz. In diesen Punkten gleicht die Kundenwertdia- 
gnose der prinzipiellen Diagnose der Unternehmens- oder Marketingsituation. Die klassischen 
Methoden zur Analyse der Untemehmenssituation, zu denen unter anderem die Stärken/ 
Schwächen- Analyse, die Wertkette und das Benchmarking zu rechnen sind, lassen sich daher 
auch auf die Kundenwertdiagnose übertragen. Ziel der Methoden ist im Kern die Beurteilung 
der Fähigkeiten des Unternehmens, Erfolgspotentiale aufzubauen und zu nutzen. 65 Die gene- 
relle Funktionsweise dieser Methoden wird als bekannt vorausgesetzt, so daß im folgenden 
vorwiegend kundenwertspezifische Ansatzpunkte und Vorgehensweisen untersucht werden. 

Von den bisher vorgestellten Größen eignet sich die kundenbezogene Wettbewerbsposition 
des Unternehmens zur kundenwertorientierten Diagnose der Untemehmenssituation. Diese, 



63 Vgl. KÜHN/FasnaciIT (Frühwarnung, 1998), S. 23-25. 

64 Vgl. KÜIIN/FASNACHT (Frühwarnung, 1998), S. 27. 

w Vgl. zu den einzelnen Verfahren z.B. KUSS/TOMCZAK (Marketingplanung, 1998), S. 35-39; SCHOBER 
(Benchmarking, 1998), S. 199-212. 
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als interne Dimension von Kundenportfolios diskutierte Größe, 66 gibt die Ausgangsposition 
des Unternehmens im Wettbewerb um die Wertbeiträge des Kunden wieder. Folgende Indika- 
toren werden unter anderem zur Beurteilung der Wettbewerbsposition herangezogen: 67 

• Anteil am Umsatz des Kunden, 

• Attraktivität der Leistungen des Unternehmens für den Kunden, 

• Image beim Kunden, 

• Vertrauen, Sympathie und Loyalität des Kunden, 

• Geografische Nähe und 

• Integration des Kunden in die Untemehmensorganisation (z. B. durch Verknüpfung 
der Logistik- und Kommunikationssysteme). 

Die Indikatoren der kundenbezogenen Wettbewerbsposition des Unternehmens überschneiden 
sich z. T. mit den im vorangegangenen Teilkapiteln aufgeführten Bewertungskomponenten 
und Wertreibem der Kundenwert-Bestimmungsfaktoren. Im Rahmen der untemehmensinter- 
nen Diagnose sind vor allem die Indikatoren, die sich primär auf die Qualität der Kundenbe- 
ziehung beziehen, in Relation zu den Ausprägungen der Konkurrenten zu beurteilen. Je besser 
die Qualität der Kundenbeziehung im Vergleich zur Konkurrenz ist, desto besser ist die Aus- 
gangsposition (der „Vorsprung“) des Unternehmens, wenn es um die zukünftige Realisierung 
von Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen geht. 

Die Analyse der Wettbewerbsposition liefert bereits erste Hinweise für die zukunftsbezogene 
Einschätzung der Stärken und Schwächen des Unternehmens im Wettbewerb um Kundenwer- 
te. Durch die Vermischung vergangenheitsbezogener Ergebnisgrößen (z. B. Anteil am Umsatz 
des Kunden) und zukunftsbezogener Fähigkeiten (z. B. integrierte Logistiksysteme) leistet sie 
allerdings nur eine indirekte und unstrukturierte Beurteilung der zukunftsrelevanten Unter- 
nehmensstärken und -schwächen. Die direkte und strukturierte Beurteilung der Fähigkeiten 
des Unternehmens zur zukünftigen Ausschöpfung der Wertpotentiale von Kundenbeziehun- 
gen kann zum einen anhand der verfügbaren Ressourcen, zum anderen anhand der kunden- 
wertrelevanten Prozesse des Unternehmens durchgeführt werden, vgl. Abbildung 4-5. 

Ressourcen bestehen nach Barney aus „... all assets, capabilities, organizational processes, 
firm attributes, information, knowledge, etc. controlled by a firm that enable the firm to con- 
ceive of and implement strategies that improve its efficieny and effectiviveness.“ 68 In der res- 
sourcenbezogenen Diagnose untemehmensintemer Einflußfaktoren auf den Kundenwert er- 

66 Vgl. Kapitel 3.4.4.3.6. 

67 Die meisten Indikatoren finden sich in ähnlicher Weise bei GÖTZ/Dlü.HR (Kundenportfolio-Analyse, 1991), 
S. 13; LlNK/GERTllA'OßBECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 132. 

68 BARNEY (Resources, 1991), S. 101. 
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folgt eine Ausrichtung an den vorhandenen Leistungspotentialen, die Voraussetzung erfolg- 
reichen Handelns sind . 69 Relevante Technologie-Ressourcen im Kundenwertmanagementsind 
z. B. neben den zur Leistungserstellung notwendigen Produkt- und Produktionstechnologien 
auch neue Vertriebs- und Marketingtechnologien wie Database Marketing, E-Commerce oder 
Customer Relationship Management. Diese Technologien ermöglichen die Erschließung zu- 
sätzlicher Wertpotentiale aus Kundenbeziehungen. 

Orientiert sich die Diagnose an den Prozessen des Unternehmens, betrifft dies die für die 
Kundenwertgestaltung relevanten Untemehmensabläufe und -aktivitäten. Hier finden sich oft 
konkretere Ansatzpunkte für die Entdeckung von Ineffizienzen und Verbesserungsmaßnah- 
men . 70 Sind beispielsweise die Lieferzeiten eines Unternehmens im Vergleich zur Konkurrenz 
zu lang, verliert das Unternehmen u. U. wertvolle Kunden an andere Anbieter. Die Analyse 
der Prozesse zeigt, ob das Unternehmen fähig ist, die vorhandenen Ressourcen erfolgreich 
anzuwenden. 



a) Ressourcenbezogenes Analyserasier 
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b) Prozeflbezogenes Analyserasier 

Kernprozesse 
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Abbildung 4-8: Analyseraster zur Diagnose unternehmensinterner Fähigkeiten 

Quelle: Zu Teil a): Eigene Darstellung. Zu Teil b) vgl. GAITANIDES ET AI,. ( Prozeßmanage - 
ment, 1994), S. 17 ( modifiziert ). 



69 Vgl. GÖTZ (Strategische Analyse, 1998), S. 52. 
Vgl. GÖTZ (Strategische Analyse, 1998), S. 53. 
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Die in Abbildung 4-8 dargestellten ressourcen- und prozeßbezogenen Analyserastertragen zu 
einer nachvollziehbaren, transparenten und übergreifenden Ableitung relevanter Beurtei- 
lungskriterien zur Diagnose untemehmensintemer Einflußfaktoren bei. 

Das ressourcenbezogene Analyseraster (Abbildung 4-8 a)) baut auf der Unterscheidung 
verschiedener Ressourcenarten auf. In einer weiten Begriffsauffassung werden auch immate- 
rielle Ressourcen wie das Markenimage in die Diagnose integriert. 71 Auch bestehende Kun- 
denbeziehungen können eine wesentliche Ressource darstellen, da bestehende Kontakte und 
Bindungen die Akquisition neuer Aufträge erleichtern. Die Ressourcen arten sind zunächst 
sehr allgemein gehalten. In der Ableitung kundenwertrelevanter Beurteilungskriterien sind 
konkrete Ressourcen auszuwählen, die zur gezielten und differenzierten Ausschöpfung der 
Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen notwendig erscheinen. Die aufgeführten Beurteilungs- 
kriterien stellen einige konkrete Beispiele dar, die im Anwendungsfall nachzuprüfen und wei- 
ter zu operationalisieren sind. 

Das prozeßbezogene Analyseraster (Abbildung 4-8 b) zeigt in Anlehnung an die Wertkette 
Kern- und Supportprozesse des Unternehmens. Als übergreifende Kriterien zur Beurteilung 
der Prozesse eignen sich Prozeßzeit, -kosten und -qualität, 72 die im konkreten Anwendungs- 
fall näher zu spezifizieren sind. Der Prozeßschritt „Leistung erbringen“ kann anhand der 
Kundenzufriedenheit, der Lieferzeit und der Distributionskosten beurteilt werden. Die Quali- 
tät eines Prozesses wird bestimmt durch die Übereinstimmung der Prozeßleistung (Prozeß- 
Output) mit den Kundenanforderungen. Hierbei können auch interne Leistungsabnehmer 
Kunden sein. In Abbildung 4-8 b) erfolgt eine Darstellung allgemeiner Prozeßarten, die zur 
eigentlichen Diagnose in detailliertere Teilprozesse zu zerlegen sind. Nicht alle Untemeh- 
mensprozesse sind zwangsläufig für die Kundenwertdiagnose von Interesse. Ziel ist die Er- 
mittlung der Prozesse, die für die Ausschöpfung von Kundenwerten besonders relevant sind, 
wie z. B. der Prozeß der Kundenbindung oder der Neukundenakquisition. 

Alle in Abbildung 4-8 aufgeführten Ressourcen und Prozesse des Unternehmens, die relevan- 
te Fähigkeiten für die zukünftige Realisierung von Kundenwerten darstellen (z. B. die vor- 
handenen Produktionsanlagen oder der Beschaffungsprozeß), werden auch als relevante Fä- 
higkeiten im Gesamtuntemehmens- oder Marketingkontext angesehen. Die vorgestellten Res- 
sourcen- und Prozeßarten der obersten Ebene von Marketing- und Kundenwertdiagnose un- 
terscheiden sich kaum. Erst die weitere Konkretisierung der relevanten Ressourcen und Pro- 



71 Die in Abbildung 4-8 a) dargestellten Ressourcenkategorien stammen aus Maiionhy/Paniman (Resource- 
based View, 1992), S. 364 und Sti-vhn/Bhiiri-NS (Kemkompetenzen, 2000), S. 448. Andere Autoren ver- 
zichten auf die Kategorien organisatorischer und immaterieller Ressourcen, vgl. z. B. GÖTZ (Strategische 
Analyse, 1998), S. 52. 

72 Vgl. GAITANIDIiS CT Al.. (Prozeßmanagement, 1994), S. 16. 
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zesse und ihre Beurteilung anhand ausgewählter, kundenwertbezogener Kriterien führt zur 
Ausrichtung der Diagnose an Kundenwerten. 

Die Identifikation möglicher Ressourcen, Prozesse und Beurteilungskriterien stellt nur den 
ersten Schritt der untemehmensintemen Kundenwertdiagnose dar. Im Anschluß ist die Rele- 
vanz der Diagnoseobjekte und der Beurteilungskriterien zu überprüfen, in dem ihr Einfluß auf 
Kundenwerttreiber analysiert wird. Der notwendige Beurteilungsmaßstab kann durch den 
Vergleich der als relevant erkannten Ressourcen oder Prozesse mit der Konkurrenz und den 
Anforderungen des Kunden ermittelt werden. Zur Darstellung und Analyse kann auf die ange- 
sprochenen Verfahren der untemehmensintemen Situationsanalyse zurückgegriffen werden. 
Ergebnisse dieses Vorgehens sind die Stärken und Schwächen des Unternehmens im Wettbe- 
werb um zukünftige Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen. 

432.4 Diagnose unternehmensexterner Einflußfaktoren auf den Kundenwert 

Die Diagnose unternehmensexterner Einflußfaktoren auf den Kundenwert betrifft meist vom 
Unternehmen nicht direkt steuerbare Objekte. Direkte Steuerungen wie z. B durch Lobbyis- 
mus bilden die Ausnahme und haben nur eine beschränkte Durchschlagskraft. Diagnostizierte, 
kundenwertrelevante Umweltentwicklungen zeigen Chancen und Risiken in der Sicherung 
und Realisierung zukünftiger Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen auf. Die in diesem Zu- 
sammenhang zu untersuchenden untemehmensextemen Einflußfaktoren auf den Kundenwert 
stammen entweder aus der direkten Marktumwelt (Kunden, Lieferanten und Konkurrenten) 
oder der globalen Unternehmensumwelt (rechtlich-politische, makroökonomische, techno- 
logische und soziokulturelle Umwelt). 

Das Nachfrageverhalten einzelner Kunden ist ein primärer Einflußfaktor auf die Diagnose 
von Kundenwerten. Beispiele für unvorhergesehene Brüche im Nachfrageverhalten von Kun- 
den sind z. B. der Umzug eines Privatkunden in eine andere Stadt oder die Fusion eines Ge- 
schäftskunden mit einem anderen Unternehmen. Eine Vielzahl von Ereignissen im Umfeld 
des Kunden kann dazu führen, daß sich Nachfrageverhalten oder Machtverhältnisse zwischen 
Kunde und Unternehmen ändern. Entsprechende Änderungen kundenspezifscher Einflußfak- 
toren würden bei einer Beschränkung der Diagnose auf Wertbeiträge zu spät bemerkt werden. 
Vielmehr sind neben den Wertbeiträgen andere für das Nachfrageverhalten relevante Indika- 
toren zu überprüfen, z. B. sinkende Kundenzufriedenheit, die Beschwerdehäufigkeit oder die 
Anzahl der vom Kunden initiierten Kontakte. 

Die Aktivitäten und Fähigkeiten der Konkurrenten gehören neben den Kunden zu den wich- 
tigsten Beobachtungsfeldem im Bereich der Kundenwertdiagnose unternehmensexterner Ein- 
flußfaktoren. Neue oder verbesserte Produkte oder Serviceleistungen von alten oder neu auf- 
tretenden Konkurrenten bedrohen die Ausschöpfung der Wertpotentiale aus Kundenbezie- 
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hungen. Weisen die Konkurrenten effizientere Prozesse als das eigene Unternehmen auf, kön- 
nen diese ihre Leistungen zu einem niedrigeren Preis anbieten. Besitzen Konkurrenten mehr 
Ressourcen, können sie u.U. das Unternehmen durch Niedrigpreise aus dem Wettbewerb 
verdrängen. Die Lieferanten beeinflussen letztlich Preis und Qualität der notwendigen Input- 
faktoren im Wertschöpfungsprozeß des Unternehmens, welches sich wiederum auf die Fähig- 
keit des Unternehmens zur Realisierung der Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen auswirken 
kann. 

Die direkte Marktumwelt stellt den zentralen Beobachtungsraum in der Diagnose unter- 
nehmensextemer Einflußfaktoren dar. ln der Diagnose kann auf bekannte Methoden, wie z. B. 
auf die Analyse der Wettbewerbskräfte (Branchenstrukturanalyse) nach Porter, 73 Bench- 
marking oder Kundenwanderungsanalysen, zurückgegriffen werden. Alle Veränderungen, die 
im Blick auf die Realisierung zukünftiger Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen als Chancen 
oder Risiken zu bewerten sind, erfordern rechtzeitige Reaktionen des Unternehmens und soll- 
ten daher möglichst frühzeitig erkannt werden. Insbesondere sind Veränderungen betroffen, 
die zu einer neuen Beurteilung der bisherigen Stärken und Schwächen des Unternehmens füh- 
ren: Verkürzt ein Konkurrent z. B. seine Lieferzeit, ist der entsprechende Prozeß des Unter- 
nehmens neu zu bewerten. 

Die Diagnoseobjekte der globalen Umwelt haben schließlich direkten oder indirekten Einfluß 
auf alle bisher besprochenen Diagnoseobjekte. Die rechtlich-politische Umwelt steckt den 
erlaubten Handlungsrahmen des Unternehmens und seiner Interaktionspartner ab. Beispiels- 
weise beeinflussen die bestehenden Gesetze zum Datenschutz direkt den Prozeß der Informa- 
tionsbeschaffung im Kundenwertmanagement. Die makroökonomische Umwelt hat insbe- 
sondere über den Zustand des Kapitalmarktes direkten Einfluß auf die Bewertung von Investi- 
tionen in Kundenbeziehungen und beeinflußt auf diesem Wege die Kundenbewertung an sich. 
Die technologische Umwelt bedarf der kontinuierlichen Betrachtung, da z. B. Produkt- oder 
Verfahrensinnovationen neue Chancen und Risiken schaffen und die relative Leistungsfähig- 
keit des Unternehmens sprunghaft ändern können. Die soziokulturelle Umwelt prägt durch 
ihre Werte und Normen die Beurteilung der Handlungen des Unternehmens durch die Öffent- 
lichkeit und auf diese Weise letztlich auch das Image des Unternehmens beim Kunden. 

Die Diagnoseobjekte der globalen Umwelt spannen einen großen Beobachtungsraum auf. 
Eine Beschränkung auf wenige Schlüsselfaktoren und Schwerpunktbereiche läßt sich auf- 
grund begrenzter Ressourcen kaum vermeiden. Zur Bewältigung der Komplexität und der 
Unsicherheit der zu erwartenden Entwicklung eignen sich als Methoden zur Abschätzung von 
Entwicklungen der globalen Umwelt und ihres Einflusses auf Kundenwerte die Delphi- und 



73 



Vgl. PORTER (Wettbewerbsvorteile, 1986), S. 22-27. 
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die Szenario- Prognose . 74 Mathematisch-statistische Verfahren eignen sich aufgrund der Kom- 
plexität und Unsicherheit des Beobachtungsfeides weniger für entsprechende Analysen. 

Die aufgezeigten Diagnoseobjekte der untemehmensextemen Umwelt, die auf allgemeiner 
Ebene größtenteils den relevanten Einflußfaktoren und Analyseobjekten der Marketingpla- 
nung entsprechen, stellen einen kaum zu überschauenden Bereich für die Durchführung der 
Kundenwertdiagnose dar. Im Rahmen der Implementierung sind daher Schwerpunkte zu set- 
zen. Der Beobachtungszeitraum ist so weit wie möglich einzugrenzen, ohne daß relevante 
Problembereiche vernachlässigt werden. Im Mittelpunkt der Diagnose stehen die Wertbeiträ- 
ge aus Kundenbeziehungen und demzufolge die Wertpotentiale des Kunden sowie die Fähig- 
keiten des Unternehmens, diese Wertpotentiale auszuschöpfen. Die Schwierigkeit besteht in 
der frühzeitigen Erkenntnis der Entwicklungen, die auf direkten oder indirekten Wege die 
zukünftige Realisierung von Kundenwerten nachhaltig beeinflussen können. 

433 Einordnung der Kundenwertdiagnose in das Kundenwertmanagement 

Die Analyse der Möglichkeiten zur Operationalisierung der Kundenwertdiagnose zeigt, daß 
die kundenwertrelevanten Diagnoseobjekte sich mit denen der Marketing- und Untemeh- 
mensdiagnose überschneiden. Dies bestätigt die Interpretation des Kundenwertmanagements 
als Subsystem des Marketings. Die eindeutige Orientierung der Diagnoseobjekte und 
-methoden an Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen unterscheidet jedoch die Kundenwert- 
diagnose von den sonst im Marketing üblichen Situationsanalysen und -prognosen. 

Durch die Einzeldiagnose der Wertbeiträge und -potentiale von Kundenbeziehungen sowie 
der untemehmensintemen und -externen Einflußfaktoren auf den Kundenwert kann die kun- 
denwertbezogene Situation des Unternehmens noch nicht endgültig beurteilt werden. In einem 
letzten Schritt sind die einzelnen Diagnoseobjekte im Zusammenhang zu analysieren. SWOT- 
Analysen 76 und Portfoliodarstellungen 77 liefern Vorgehensweisen zur Gegenüberstellung der 
Stärken und Schwächen des Unternehmens mit den Chancen und Risiken, die aus nicht ge- 
nutzten Kundenwertpotentialen oder der Entwicklung der Untemehmensumwelt resultieren. 
Für die entsprechenden Konstellationen sind im Rahmen der Planung kundenwertgestaltender 
Maßnahmen geeignete Strategien und Vorgehensweisen zu entwerfen. 



74 Vgl. I J N K/G I RH l/V ( )ßH IX K (Marketing-Controlling, 2000), S. 84-93. 

75 Vgl. z.B. GÖT7. (Strategische Analyse, 1998), S. 35-68; Kuss/TOMCZAK (Marketingplanung, 1998), 
S. 28-39; Ll N K/G F.RTI IA'OBB UCK (Marketing-Controlling, 2000), S. 66-94. 

76 Vgl. zur SWOT-Analyse (Strength-Weaknesses-Opportunities-Threats) z.B. BF.CKF.R (Marketing- 
Konzeption, 1998), S. 104-105 und die dort angegebene Literatur. 

77 Vgl. z. B. das Kundenattraktivitäts-/Wettbewerbsposition-Portfolio in Abbildung 3-26. 
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Ordnet man die Kunden wertdiagnose in den Prozeßablauf des Kundenwert-Planungs-Systems 
ein, wird deutlich, daß die Zielplanung eine Voraussetzung der Problemdiagnose darstellt . 78 
Allerdings geht die Kundenwertdiagnose über den Soll-Ist- oder Soll-Wird-Vergleich von 
Ziel- und Realgrößen hinaus. Durch die Diagnose nicht ausgeschöpfter Wertpotentiale, unter- 
nehmensintemer Stärken und Schwächen und unternehmensextemer Chancen und Risiken 
werden Hinweise zur frühzeitigen Sicherung von Erfolgspositionen und zur aktiven Erschlie- 
ßung neuer Erfolgspotentiale im Kundenwertmanagement aufgezeigt . 79 Dies unterscheidet die 
Kundenwertdiagnose auch von der Kundenwert-Kontrolle: Im Gegensatz zu der klassischen 
Kontrolle, die erst am Ende des Implementierungsprozesses Feedback-Informationen über 
den Zielerreichungsgrad liefert, versucht die Kundenwertdiagnose im voraus relevante Ent- 
wicklungen und etwaige Probleme aufzuzeigen. Klassisches Beispiel ist die für die strategi- 
sche Ebene relevante Früherkennung. Durch die Diagnose von Problemen und deren Ursa- 
chen liefert die Kundenwertdiagnose konkrete Hinweise für die anschließende Planung von 
Ressourcen und kundenwertgestaltenden Maßnahmen: Nicht ausgeschöpfte Wertpotentiale 
bieten sich als erste Ansatzpunkte für kundenwertsteigemde Maßnahmen an, bei der Identifi- 
kation relevanter untemehmensintemen Schwächen sind entsprechende Gegenmaßnahmen 
einzuleiten usw. 

Im Gesamtkontext des Kundenwertmanagements wird deutlich, daß im Rahmen der Kunden- 
wertdiagnose ein Hauptteil des Informationsbedarfs festgelegt wird. Je nachdem, welche 
Entwicklungen und Indikatoren beobachtet oder analysiert werden sollen, ergeben sich kon- 
krete Anforderungen an die Informationsbeschaffung. Die im Rahmen der Aufbereitung von 
Kundenwertinformationen vorgestellten Methoden werden ebenfalls zur Kundenwertdiagnose 
benötigt. Die vorgestellten Prognoseverfahren sind notwendiger Bestandteil der Situations- 
prognose, die Methoden und Indikatoren zur Kundenbewertung sind Ausgangspunkt der Dia- 
gnose von Wertbeiträgen und -potentialen aus Kundenbeziehungen. 

Mit Blick auf die Ebenen des Kundenwertmanagements kann die Kundenwertdiagnose je 
nach Eingrenzung des Diagnoseobjektes auf strategischer und operativer Ebene erfolgen. 
Zwar werden die angeführten klassischen Verfahren der Situationsanalyse (z. B. Stärken- 
Schwächen-Analyse, Branchenstrukturanalyse etc.) der strategischen Ebene zugerechnet, in 
ähnlicher Form lassen sich deren Prinzipien meist auch auf der operativen Ebene anwenden. 
Die Analyse von Fehlerraten in der Produktion kann z. B. eher der operativen Ebene, die Dia- 
gnose der Ausschöpfung der Erlöspotentiale ganzer Kundengruppen eher der strategischen 
Ebene zugeordnet werden. 



78 Vgl. WILD (Untemehmensplanung, 1974), S. 66 

79 In diesem Punkt ähnelt die Kundenwertdiagnose dem Marketing-Audit. Vgl. zum Marketing-Audit z. B. 
Preißner (Marketing-Controlling, 1996), S. 290. 

80 Vgl. z. B. GÖTZ (Strategische Analyse, 1998), S. 35-68 
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Die vorangegangenen Ausführungen verdeutlichten die zentrale Bedeutung der Kundenwert- 
diagnose im Planungsprozeß. Die Ermittlung relevanter Problembereiche und der Problemur- 
sachen ist die Voraussetzung des zielgerichteten Handelns von Unternehmen. Präzise Diagno- 
sen können Aktivitäten zur Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen bereits vorwegneh- 
men. 



4.4 Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen 

Im Gegensatz zu der analyseorientierten Ausrichtung der sonstigen Prozesse des Kundenwert- 
Planungs- und des Kundenwert-Informations-Systems überwiegen in diesem Prozeßschritt die 
gestaltungsorientierten Aspekte. Nach der Abgrenzung und Strukturierung kundenwertgestal- 
tender Maßnahmen werden zunächst die Hauptaufgaben und -zwecke ihrer Planung geklärt. 
Im Anschluß werden Ansatzpunkte und Konzepte zur Durchführung der Planung kunden- 
wertgestaltender Maßnahmen näher analysiert. Abschließend erfolgt die Einordnung des Pro- 
zeßschrittes in den Gesamtkontext des Kundenwertmanagements. 

4.4.1 Abgrenzung und Strukturierung kundenwertgestaltender Maß- 
nahmen 

Maßnahmen im Kundenwertmanagement sind gestaltungsorientierte Aktivitäten, die zur Er- 
reichung der Kundenwert-Zielvorgaben und Lösung der in diesem Zusammenhang diagnosti- 
zierten Probleme beitragen. Hauptziele gestaltungsorientierter Maßnahmen im Kundenwert- 
management sind die Steigerung, die Ausschöpfung und die Sicherung von Kundenwertpo- 
tentialen. In diesem Zusammenhang kann zwischen Maßnahmen mit einer direkten Gestal- 
tungsaufgabe und Maßnahmen mit einer indirekten Gestaltungsaufgabe unterschieden werden 
(vgl. Abbildung 4-9). 



Gestaltungsaufgaben von 
Maßnahmen im 
Kunden Wertmanagement 




Direkte Gestaltungsaufgaben 
Weitorientierte Gestaltung von 
Kundenbeziehu ngen 



Anforderung not - 
wendiger Ressourcen^ GesUUungsaurgalKn 

Aufbau notwendiger Ressourcen, 

► Kompetenzen und Prozesse 

Begrenzung des r 

Gestaltungsspielraums 



Abbildung 4-9: Geslaltungsaufgaben von Maßnahmen im Kundenwerlmanagement 
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Maßnahmen mit einer direkten Gestaltungsaufgabe setzen unmittelbar an der wertorientier- 
ten Gestaltung von Kundenbeziehungen an. Sie zielen direkt auf die Steigerung, Ausschöp- 
fung und Sicherung der zukünftigen Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen ab. Ein Beispiel 
für eine entsprechende Maßnahme ist die Gewährung von Preisnachlässen bei wertvollen 
Stammkunden zur Erhöhung der Kundenbindung. 

Maßnahmen mit einer indirekten Gestaltungsaufgabe schaffen die Voraussetzungen und 
Fähigkeiten im Unternehmen, die zur erfolgreichen Durchführung von Maßnahmen mit direk- 
ten Gestaltungsaufgaben notwendig sind. Sie zielen vor allem auf den Aufbau benötigter Res- 
sourcen und Kompetenzen sowie die Verbesserung relevanter Prozesse ab. Eine entsprechen- 
de Maßnahme ist die Implementierung eines Systems zur automatischen Erkennung loyaler 
Stammkunden. 

Maßnahmen mit direkten und indirekten Gestaltungsaufgaben sind eng miteinander ver- 
knüpft. Die Festlegung von Maßnahmen mit direkten Gestaltungsaufgaben führt in ihrer Ope- 
rationalisierung zu Anforderungen an Ressourcen, deren Bereitstellung die Einleitung von 
Maßnahmen mit indirekten Gestaltungsaufgaben erfordert. Auf der anderen Seite wird durch 
den langfristigen Aufbau von Leistungspotentialen und Ressourcen der grundsätzliche Gestal- 
tungsspielraum von Maßnahmen mit direkten Gestaltungsaufgaben festgelegt. Vor allem bei 
der ersten grundlegenden Implementierung eines Kundenwertmanagement-Systems werden 
Entscheidungen über aufzubauende Ressourcen und Kompetenzen getroffen, die nicht kurz- 
fristig revidiert und abgeändert werden können . 81 

Die im Mittelpunkt des sich kontinuierlich wiederholenden Planungs-Kontroll-Zyklus des 
Kundenwert-Planungs-Systems stehenden kundenwertgestaltenden Maßnahmen sind in 
erster Linie Maßnahmen mit direkten Gestaltungsaufgaben. Sie zielen unmittelbar auf die 
Beeinflussung zukünftiger Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen ab, d. h., sie tragen unmit- 
telbar zur Steigerung, Ausschöpfung und Sicherung von Kundenwertpotentialen bei. Die wei- 
tere Strukturierung kundenwertgestaltender Maßnahmen kann anhand einer Vielzahl von 
Merkmalen vorgenommen werden. Für das Kundenwertmanagement sind insbesondere die 
Unterscheidung nach den Planungsebenen und nach der Abgrenzung des Gestaltungsobjektes, 
dem Kundenwert, entscheidend. 

Je nach Bedeutung und Fristigkeit der Maßnahmenwirkung kann analog zur Marketingpla- 
nung und zu den Ebenen des Kundenwertmanagements zwischen strategischen und operati- 
ven Maßnahmen unterschieden werden . 82 Auf der strategischen Maßnahmenebene liegt ein 
grundsätzlicher und langfristiger Veränderungsbedarf vor. Strategische Maßnahmen bestehen 
meist nicht aus konkreten Aktivitäten, sondern grundsätzlichen Handlungsempfehlungen und 

81 Vgl. Kapitel 5. 

82 Vgl. z. B. KÖIILER (Marketing-Management, 1993), S. 8. 
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-leitlinien. Maßnahmen der strategischen Marketing-Planung beziehen sich auf die Auswahl 
der Zielmärkte und Marktsegmente, der Produkt-Markt-Kombinationen und der Marktbear- 
beitungsstrategien. Entsprechend können als kundenwertgestaltende Maßnahmen der strategi- 
schen Ebene die Auswahl und Priorisierung von Zielkunden und strategischen Konzepten zur 
wertorientierten Bearbeitung von Kundenbeziehungen genannt werden. " Die Aufgabe opera- 
tiver Maßnahmen liegt in der konkreten Ausgestaltung und Umsetzung der vorgegebenen 
Kundenwert-Strategien. Die Gestaltung des Instrumenteneinsatzes und der Aktivitäten zur 
Kundenbearbeitung zielt auf die kundenwertoptimale Gestaltung von Kundenbeziehungen im 
Rahmen der strategischen Vorgaben ab. 

Ansatzpunkte zur Strukturierung kundenwertgestaltender Maßnahmen nach dem Gestaltungs- 
objekt sind die Dimensionen des Kundenwertes. Mit Blick auf die sachliche Dimension des 
Kundenwertes können Maßnahmen danach differenziert werden, ob sie sich auf alle Wertbei- 
träge oder nur auf einzelne Bestimmungsfaktoren beziehen (Maßnahmen zur Steigerung der 
Erlöse, der Referenzbeiträge etc.). Entsprechend können nach der zeitlichen Dimension Maß- 
nahmen unterschieden werden, die langfristig oder kurzfristig wirken und die sich auf die 
gesamte Kundenbeziehung oder einzelne Transaktionsperioden beziehen. In bezug auf die 
personelle/institutionelle Dimension sind von individuellen (z. B. Erfüllen von Sonderwün- 
schen) bis zu Maßnahmen, die auf alle Kunden wirken (z. B. Verbessern der Produktqualität), 
ebenfalls mehrere Alternativen möglich. 

Die Differenzierung kundenwertgestaltender Maßnahmen nach der Planungsebene hängt mit 
der Differenzierung nach Kundenwert-Dimensionen eng zusammen. Maßnahmen, die sich auf 
alle Wertbeiträge, die gesamte Kundenbeziehungsdauer und den gesamten Kundenstamm 
beziehen können der strategischen Ebene zugerechnet werden. Maßnahmen, deren Wirkung 
sich auf einzelne Bestimmungsfaktoren, kurzfristige Planungszeiträume und individuelle 
Kundenbeziehungen erstrecken, können eher der operativen Ebene zugerechnet werden. 

Die vorläufige Strukturierung von Maßnahmen im Kundenwertmanagement und kundenwert- 
gestaltenden Maßnahmen des Kundenwert-Planungs-Systems hat gezeigt, daß sich bereits aus 
der Differenzierung von Maßnahmen nach Wirkungen, Gestaltungsobjekten und Ebenen eine 
Vielfalt unterschiedlicher Maßnahmentypen ergibt. Sie erfordert eine systematische und ziel- 
orientierte Planung und Koordination kundenwertgestaltender Maßnahmen. 



83 Dl 1.1. HR unterscheidet in ähnlicher Weise das Kundenselektionskonzept und das Kundenbearbeitungskonzept 
als strategische Maßnahmenbereiche im Kundenmanagement, vgl. DII.L.HR (Kundenmanagement, 1995), Sp. 
1368. 




282 



Konzeption eines Kundcnwert-Planungs-Systcms 



4.4.2 Zwecke und Aufgaben der Planung kundenwertgestaltender Maß- 
nahmen 

Der Prozeßschritt „Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen“ hat die Aufgabe, durch 
Kombination verschiedener Maßnahmen Lösungsansätze zu erarbeiten, die zur Erreichung 
der Kundenwert-Zielvorgaben unter Berücksichtigung der in diesem Zusammenhang diagno- 
stizierten Probleme beitragen. In Anlehnung an die betriebswirtschaftliche Literatur zum Pla- 
nungs- und Kontrollprozeß kann folgende phasenorientierte Untergliederung von Teilaufga- 
ben der Planung i. e. S. vorgenommen werden: 84 

• Suche nach Maßnahmenaltemativen, 

• Beurteilung der Maßnahmenaltemativen und 

• Auswahl von Maßnahmenaltemativen. 

Abbildung 4-10 faßt die Zusammenhänge zwischen den phasenorientierten Teilaufgaben der 
Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen zusammen. 




Abbildung 4-10: Aufgaben der Planung kundenwertgestallender Maßnahmen im Prozeßablauf 

In der Suche nach Maßnahmenalternativen kann je nach Problemstruktur auf bereits be- 
kannte und bewährte Lösungsansätze zurückgegriffen werden. Falls solche Lösungen nicht 



84 Ähnlich bei BlRCHER (Untemehmensplanung, 1976), S. 281-283; DELFMANN (Kontrollprozesse, 1993), 
Sp. 3238-3239; HAHN (Planung, 1993), Sp. 3187; MACI1AR7.INA (Untemehmensführung, 1995), S. 343-355; 
SCHWEITZER (Planung, 1985), S. 32-39; WILD (Untemehmensplanung, 1974), S. 37 und vielen anderen Au- 
toren. 
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verfügbar sind, ist die Entwicklung neuer, innovativer Ideen in einem heuristisch-kreativen 
Prozeß notwendig. 

Ziel der Beurteilung der Maßnahmenalternativen ist die Identifikation des Lösungsansat- 
zes mit der höchsten Zielwirksamkeit. Die Beurteilung der Maßnahmenaltemativen setzt die 
Prognose ihrer jeweiligen Wirkungen voraus. Neben den zielwirksamen Konsequenzen der 
Maßnahmen ist die Verfügbarkeit der erforderlichen Ressourcen in der Prognose zu berück- 
sichtigen. Die anschließende vergleichende Beurteilung der Maßnahmenaltemativen wird 
durch mehrdimensionale Zielsetzungen, komplexe Wechselwirkungen zwischen den einzel- 
nen Maßnahmen und die Prognoseunsicherheit erschwert und kann daher oft nur auf heuristi- 
schem Wege erfolgen. 

Die abschließende Auswahl einer Maßnahmenalternative führt zu der Entscheidung über 
die Durchsetzung eines konkreten Lösungsansatzes. Falls eine eindeutig zu interpretierende 
Beurteilung der Maßnahmenaltemativen vorliegt, ist die Auswahlentscheidung einfach zu 
vollziehen. Sonst erfordert ein systematischer Auswahlprozeß die Anwendung heuristischer 
Entscheidungsregeln und -prinzipien. 

Neben den phasenorientierten Teilaufgaben sind die Operationalisierung und Koordination 
der ausgewählten Maßnahmen weitere relevante Teilaufgaben des Planungsprozesses. Mit 
Maßnahmen i. e. S. werden zunächst nur Aktivitäten bezeichnet, d. h., „wie“ die angestrebten 
Ziele erreicht und die diagnostizierten Probleme gelöst werden können. Eine Maßnahme zur 
Kundenbindung ist z. B. die Gewährung von Preisnachlässen bei loyalen Stammkunden. Die 
Umsetzung einer solchen Maßnahme erfordert allerdings ihre Operationalisierung durch 
Konkretisierung der erforderlichen Ressourcen, Maßnahmenträgerund -termine. Die Auswahl 
der bereitzustellenden Ressourcen beantwortet die Frage, „womit“, d. h., auf Basis welcher 
Input-Faktoren oder Mittel die ausgewählten Aktivitäten durchgeführt werden sollen. Für das 
genannte Maßnahmenbeispiel sind z. B. die finanziellen Mittel in Höhe der Preisnachlässe 
und ein funktionierendes Loyalitätspunktesystem als erforderliche Ressourcen zu nennen. Mit 
der Konkretisierung der Maßnahmenträger und -termine erfolgt schließlich die Zuordnung 
organisatorischer Verantwortlichkeiten („Wer“) und die Planung des zeitlichen Ablaufs 
(„Wann“) der Maßnahmenrealisierung. Da im ersten Durchlauf der Planungsphasen (Suche, 
Beurteilung und Auswahl) meist nicht von ausreichend konkreten Maßnahmenformulierungen 
ausgegangen werden kann, sind zur Operationalisierung oft mehrere iterative Durchläufe der 
Planungsphasen erforderlich. Ergebnisse der Operationalisierung sind konkrete Maßnahmen- 
pläne, die zur Umsetzung an das Ausführungssystem weitergeleitet werden. 

Für die endgültige Zusammenstellung des Programms aller kundenwertgestaltenden Maß- 
nahmen und Lösungsansätze sind die verschiedenen Alternativen im Gesamtzusammenhang 
zu beurteilen und gegebenenfalls zu koordinieren. Es ist möglich, daß Maßnahmen zurStei- 
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gerung der Erlöse mit Maßnahmen zur Senkung der Kosten konkurrieren, genauso können 
kurzfristig und langfristig ausgerichtete Maßnahmen zur Steigerung der Kundenbindung sich 
gegenseitig ergänzen. Der Koordinationsbedarf besteht allerdings nicht nur zwischen den ver- 
schiedenen Lösungsansätzen des Kundenwertmanagements. Es ist darüber hinaus möglich, 
daß kundenwertgestaltende Maßnahmen in Wechselwirkung zu Maßnahmen anderer unter- 
nehmensintemer Subsysteme wie dem Marketing oder dem Personalwesen stehen, so daß ein 
untemehmensübergreifender Koordinationsbedarf entsteht. Die Vermeidung eventueller Kon- 
flikte erfordert die Abstimmung und Koordination von Maßnahmen überdas Kundenwertma- 
nagement hinaus. Gegebenenfalls ist ein erneuter Durchlauf der erwähnten Planungsphasen 
notwendig, falls die vorläufig ausgewählten Maßnahmenalternativen nicht in Einklang ge- 
bracht werden können. 

4.43 Ansatzpunkte zur Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen 

ln den folgenden Teilkapiteln werden die kundenwertspezifischen Aspekte der Maßnahmen- 
planung näher untersucht. Ziel ist die Erarbeitung konkreter Ansatzpunkte und Methoden zur 
Ableitung kundenwertgestaltender Maßnahmen. Die Analyse orientiert sich an den phasenbe- 
zogenen Teilaufgaben der Maßnahmenplanung 

4.43.1 Suche und Ableitung kundenwertgestaltender Maßnahmenalternativen 

Die Entwicklung neuer, innovativer Ideen stellt eine Herausforderung in allen Untemehmens- 
bereichen dar, in denen bekannte und bewährte Lösungsansätze versagen. Insbesondere bei 
strategischen Entscheidungen ist die ständige Suche nach neuen Erfolgspotentialen notwen- 
dig, um der drohenden Degeneration aktueller Erfolgspotentiale und -Positionen vorzubeu- 
gen. Die Anwendung allgemeiner bekannter und bewährter Kreativitätstechniken wie z. B. 
Brainstorming-Methoden bietet sich für entsprechende Problemstellungen auch im Kunden- 

oc 

Wertmanagement an. 

Allerdings stellen im Rahmen eines sich ständig wiederholenden Planungs-und-Kontroll- 
Zyklus radikale Innovationen im Kundenwertmanagement die Ausnahme dar. Meist wird in 
diesem Zusammenhang auf bewährte und bekannte Lösungsansätze zurückgegriffen, neu oder 
innovativ sind lediglich die problemspezifische Auswahl und Modifikation der Ansätze. An- 
stelle intuitionsfördemderer Kreativitätstechniken werden für diese Aufgabe vor allem analy- 
tische Methoden verwendet, die eine systematische Ableitung und Zuordnung von Lösungs- 
ansätzen oder Maßnahmen zu den jeweiligen Problemstellungen erlauben. Das Benchmar- 



85 Ausführliche Beschreibungen von Brainstorming-Methoden und anderen Kreativitätstechniken finden sich 
z. B. bei GESCHKA (Kreativitätstechniken, 1986), S. 147-160; SPHCUT/BECKMANN (F&E-Management, 
1996), S. 129-131. 
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king, die Erfahrungskurven-, Wertketten-, Lebenszyklus-, Portfolio-, Positionierungs- und 
Branchenstrukturanalyse sind Beispiele für Methoden der Marketingplanung mit einem hohen 
Potential für die Suche nach Maßnahmenaltemativen. 86 

In den anschließenden, nach Planungsebenen getrennten Teilkapiteln werden auf bekannten 
Lösungsansätzen basierende kundenwertgestaltende Maßnahmen entwickelt und vorgestellt. 
Durch die Entwicklung kundenwertspezifischer Analyse-Methoden werden Ansatzpunkte zur 
systematischen Ableitung kundenwertgestaltender Maßnahmen aufgezeigt. 

4.43.1.1 Ableitung kundenwertgestaltender Maßnahmen auf der strategischen Ebene 

Strategische Maßnahmen sind meist nur grundsätzliche Handlungsempfehlungen und 
-leitlinien, ihnen fehlt i. d. R. der Bezug zu konkreten Instrumenten und Aktivitäten. In der 
Suche nach kundenwertgestaltenden Maßnahmen der strategischen Ebene können zwei rele- 
vante Bereiche unterschieden werden: 

• Auswahl und Priorisierung von Zielkunden und 

• Bearbeitungskonzepte für Kundenbeziehungen. 87 

a) Auswahl und Priorisierung von Zielkunden 

Durch die Auswahl und Priorisierung von Zielkunden legt das Unternehmen fest, welche 
Kunden das Unternehmen bearbeiten soll bzw. welche Kunden nicht bearbeitet werden sollen. 
Die Wirkung der auf dem Kundenselektionsprinzip basierenden Maßnahmen bezieht sich auf 
die Kundenbeziehung als Ganzes 88 Sie führt zu generellen Handlungsvorgaben, ob Kunden 
gewonnen, gebunden oder wiedergewonnen werden sollen oder nicht. Mit der Auswahl und 
Priorisierung von Zielkunden geht die Bereitschaft einher, nicht-ausgewählte oder niedrig- 
priorisierte Kunden zu verlieren oder nicht gewinnen zu können. 89 Als Extremmaßnahme 
kommt auch der proaktive Abbruch von Kundenbeziehungen in Frage. Aufgrund der Gefahr 
möglicher Imageschäden, negativer Referenzen sowie dem verstärkten Wettbewerb um die 
knappe „Ressource“ Kunde stellt diese Möglichkeit in der Praxis jedoch die Ausnahme dar. 
Unternehmen besitzen häufig aufgrund fehlender Alternativen bzw. Kunden nicht die Macht, 
sich Kunden derart aussuchen zu können. 



86 Vgl. LlNK/Gl : .RTII/VoßRlx'K (Marketing-Controlling, 2000), S. 94-121 . 

87 DlLLBR unterscheidet in ähnlicher Weise das Kundenselektionskonzept und das Kundenbearbeitungskonzept 
als strategische Maßnahmenbereiche im Kundenmanagement, vgl. DILLER (Kundenmanagement, 1995), 
Sp. 1368. 

88 Vgl. zum Kundenselektionsprinzip z. B. BELZ (Strategisches Kundenmarketing, 1989), S. 61-62; DILLER 
(Kundenmanagement, 1995), Sp. 1368; GORDON (Relationship Marketing, 1998), S. 12. 

89 Diese Bereitschaft im Zusammenhang mit Kundenwertanalysen wird explizit gefordert bei HOMBURG/DAUM 
(Kostenmanagement, 1997), S. 72. 
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Die Notwendigkeit der Auswahl und Priorisierung von Zielkunden resultiert aus der Be- 
grenztheit unternehmerischer Ressourcen und schlägt sich in einer differenzierten Steuerung 
des Ressourceneinsatzes für die Kundenbearbeitung nieder. Die Operationalisierung des Prin- 
zips läßt sich an folgendem beispielhaften Vorgehen, welches sich auf die Wiedergewinnung 
eines abgewanderten Bankkunden bezieht, verdeutlichen: 

• Kunde mit hoher Priorität - Ein erfahrener Bankberater versucht durch Anrufe, Einla- 
dungen zu einem persönlichen Gespräch und günstige Angebote den Kunden wieder- 
zugewinnen. 

• Kunde mit mittlerer Priorität - Die Wiedergewinnung wird durch den Anruf eines 
Call-Center-Mitarbeiters und ein automatisch erstelltes Anschreiben versucht. 

• Kunde mit niedriger Priorität - Aktivitäten zur Wiedergewinnung werden nicht einge- 
leitet. 

Es stellt sich die Frage, durch welche Regeln und Methoden die Auswahl und Priorisierung 
von Zielkunden vorgenommen werden können. Aus entscheidungstheoretischer Sicht würde 
man eine Optimierungsfunktion benötigen, die zukünftige Wertbeiträge aus Kundenbeziehun- 
gen in Abhängigkeit von der Höhe des Ressourceneinsatzes abbildet. Die Ermittlung einer 
solchen Funktion zur Ableitung des optimalen Ressourceneinsatzes scheitert in der Praxis 
meist an der Unsicherheit zukünftiger Entwicklungen, fehlenden Informationen und der 
Komplexität der Zusammenhänge. Es empfiehlt sich ein heuristischer Lösungsansatz, in der 
Literatur wird häufig ein Ranking der Kunden anhand des prospektiven Kundenwertes vorge- 
schlagen . 90 

Unabhängig von der Berechnungsmethode für einen prospektiven Kundenwert (z. B. Scoring- 
Modell, CLV etc .) 91 ist unklar, ob der prognostizierte Wird-Kundenwert, der angepeilte und 
bei Einleitung zusätzlicher Maßnahmen u. U. realisierbare Soll-Kundenwert oder das Kun- 
denwertpotential als Steuerungsgröße verwendet sollen. Die Verwendung des Wird- 
Kundenwertes als Steuergröße ist abzulehnen, da dies zu einer weiteren Vergrößerung der 
Ziellücke zwischen Wird- und Soll-Kundenwert („selbsterfüllende Prophezeiung“) führen 
kann: Kunden, für die z. B. eine schlechtere Entwicklung der Wertbeiträge als geplant vor- 
hergesagt wird, würden mit einem geringeren Ressourceneinsatz bearbeitet werden, was u. U. 
zu einem weiteren Absinken der Wertbeiträge führt und umgekehrt. Die vollständige Realisie- 
rung des Kundenwertpotentials entspricht nicht dem tatsächlichen Ziel des Unternehmens, so 
daß dieses ebenfalls nicht als Steuergröße geeignet erscheint. Die Verwendung des am Wert- 



90 

91 



Vgl. z. B. CORNFXSEN (Kundenwert, 1996), S. 282-283. 
Vgl. zu den Berechnungsmethoden Kapitel 3.4.4. 
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potential ausgerichteten Soll-Kundenwertes erscheint am geeignetsten zur Auswahl und Prio- 
risierung von Zielkunden, trotzdem ergeben sich folgende Probleme: 

• Nichtberücksichtigung von Verbundbeziehungen, 

• Verprellung ehemals wertvoller Kunden, 

• Steigende Abhängigkeit von wenigen Kunden und 

• Suboptimale Gestaltung der Kundenstruktur. 

Zwischen Kunden und Kundengruppen bestehen in der Berechnung des Kundenwertes even- 
tuell nicht berücksichtigte Verbundbeziehungen. Kunden und Kundengruppen können sich 
durch ihre Verhaltensweisen gegenseitig beeinflussen, sei es durch Nachahmung, Distanzie- 
rung oder Anpassung . 92 Die Aussonderung eines Kunden mit hohem Kundenwert wie z. B. 
einer Supermarktkette mit „Billigimage“ kann z. B. Sinn machen, falls dadurch andere Kun- 
den, wie z. B. der Einzelhandel und Supermärkte mit einem „Qualitätsimage“ zur Mehrab- 
nahme bewegt würden. Die niedrige Priorisierung und nachfolgende Verprellung ehemals 
wertvoller Kunden mit einem niedrigen prospektiven Kundenwert kann zur Verärgerung 
dieser Kunden führen. Als Folgeschäden können Imageschäden und negative Referenzen re- 
sultieren, die durch die erwähnten Verbundbeziehungen eventuell verstärkt werden. Die Ef- 
fekte dieser beiden Probleme lassen sich kaum valide erfassen, so daß sie nur bedingt in der 
Auswahl und Priorisierung von Zielkunden berücksichtigt werden können. Aus diesem Grund 
empfiehlt sich ein vorsichtiger Umgang mit niedrig priorisierten Kunden. 

Die Fokussierung der Untemehmensressourcen auf wenige ausgewählte und priorisierte Kun- 
den führt zu einer steigenden Abhängigkeit des Unternehmens von diesen Kunden, die mit 
einem Verlust der Untemehmensmacht einhergeht. Die Steuerbarkeit der Kundenbeziehung 
durch das Unternehmen nimmt ab, wobei der Kunde mehr Einfluß gewinnt. Je mächtiger der 
Kunde, desto eher kann er Vorteile wie Preissenkungen, zusätzliche Leistungen, Sonderwün- 
sche, ausführliche Beratungsleistungen, usw. für sich durchsetzen. Die Machtausübung des 
Kunden kann zu einem Absinken seiner Wertbeiträge führen. Dieser Effekt trägt zur Gefahr 
der suboptimalen Gestaltung der Kundenstruktur bei. Sie resultiert vor allem aus der Tat- 
sache, daß in der Priorisierung von Kunden nach dem Kundenwert nicht auf die Gestaltung 
einer ausgewogenen, risikomindemden Kundenstruktur geachtet wird. Prio risiert ein Chipher- 
steller z. B. ausschließlich Kunden aus dem schnell wachsenden Mobilfunkmarkt, geht er ein 
hohes branchenspezifisches Risiko ein. Dieses unsystematische Risiko könnte durch bran- 
chenbezogene Diversifikation der Kundenstruktur eliminiert werden . 93 Daneben bringt es 
Nachteile für den Anbieter mit sich, wenn eine sachliche und zeitliche Einseitigkeit der Wert- 



92 Vgl. CORNEI-SliN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 283. 

95 Vgl. die Ausführungen zu systematischen und unsystematischen Risiken in Kapitel 3.4.4.3.4. 
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beiträge von priorisierten Kunden vorliegt. So entstehen z. B. Liquiditätsprobleme, falls die 
Wertbeiträge der priorisierten Kunden erst mittelfristig zu erwarten sind. Ebenso kann die 
Zielerreichung des Unternehmens gefährdet sein, falls die priorisierten Kunden einseitig Refe- 
renzbeiträge und keine Informationsbeiträge liefern. Diese Aspekte sollten in die Regeln zur 
Auswahl und Priorisierung von Zielkunden integriert werden, z. B. durch das Festsetzen einer 
Mindestanzahl priorisierter Kunden mit einem hohen Informationswert. 

Im Ergebnis bleibt festzuhalten, daß die Auswahl und Priorisierung von Zielkunden zu grund- 
sätzlichen Handlungsvorgaben für die Gewinnung, Fortsetzung oder den Abbruch von Kun- 
denbeziehungen führt. Sie bildet allerdings nur einen ersten Ansatzpunkt zur Steuerung des 
kundenbezogenen Ressourceneinsatzes, was den Gestaltungsspielraum für Maßnahmen der 
Kundenbearbeitung grob absteckt. Als zentrale Steuergröße zur Priorisierung eignet sich der 
Soll-Kundenwert. Zur Gestaltung einer optimalen Kundenstruktur sind zusätzliche Prioritäts- 
regeln zu verfassen, die eine Streuung der kundenspezifischen Risiken sowie der sachlichen 
und zeitbezogenen Verteilung der Wertbeiträge unterstützen. 

b) Strategische Bearbeitungskonzepte für Kundenbeziehungen 

Strategien zur wertorientierten Bearbeitung von Kundenbeziehungen bestehen aus der Festle- 
gung von Leitbildern und grundsätzlichen Maßnahmenoptionen für die Bearbeitung von Kun- 
denbeziehungen. Die Auswahl und Priorisierung von Kundenbeziehungen gibt in diesem Zu- 
sammenhang durch die Begrenzung des kundenbezogenen Ressourceneinsatzes den ungefäh- 
ren Gestaltungsspielraum vor. Die Entwicklung wirksamer strategischer Optionen für die 
wertorientierte Bearbeitung von Kundenbeziehungen sollte allerdings nicht nur auf Basis ei- 
ner aus einem Wert abgeleiteten Priorisierung erfolgen, sondern auch in der Kundenwertbe- 
rechnung nicht enthaltene Potentiale, Chancen und Risiken einer Kundenbeziehung sowie 
externe Einflußfaktoren (z. B. die kundenbezogene Wettbewerbsintensität) berücksichtigen. 
Verbreitete Methoden zur Ableitung differenzierter Strategien sind Kunden-Portfolios. 94 

Abbildung 4-11 zeigt einige ausgewählte Kunden-Portfolios und mit ihnen verbundenen 
Portfolio-Strategien, die wesentliche strategische Maßnahmenaltemativen für wertorientierte 
Kundenbearbeitungskonzepte enthalten. Inhalt und Ausrichtung der Portfolio-Strategien ge- 
hen größtenteils aus den Kundenbezeichnungen und Kurzbeschreibungen hervor. Prinzipiell 
wird in allen aufgeführten Portfolios für rechts oben positionierte Kunden eine mit Investitio- 
nen verbundene Erhaltungs- und Bindungsstrategie und für links unten positionierten Kunden 
eine durch Desinvestitionen geprägte Rückzugs-, Selektions- oder Kostensenkungsstrategie 
vorgeschlagen. 



94 



Vgl. hierzu die die Diskussion der bereits vorgestellten Kunden-Portfolios in Kapitel 3.4.43.6. 
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Die Portfolios a) bis c) aus Abbildung 4-11 weisen darüber hinaus inhaltlich ähnliche 
Achsendimensionen und Strategieempfehlungen auf. In Abhängigkeit von den Chancen, die 
eine Kundenbeziehung bietet, und der Ausgangsposition des Unternehmens existieren 
zwischen den genannten Extrempunkten weiter differenziertere Strategieoptionen. So kann 
grundsätzlich zwischen den links oben favorisierten offensiven Strategien und den rechts 
unten bevorzugten defensiven Strategien unterschieden werden. Offensive Strategien sehen 
starke Investitionen in den Ausbau und die Entwicklung der Kundenbeziehung vor und dienen 
der Aktivierung des Wertpotentials von Kunden, was bei potentiellen Kunden mit ihrer 
Neugewinnung einhergeht. Defensive Strategien bestehen aus der Reduzierung 
zukunftsbezogener Investitionen auf einem zur Verteidigung der Kundenbeziehung 
erforderlichen Minimalmaß und priorisieren statt dessen die effiziente Abschöpfung der 
kundenbezogenen Wertbeiträge. Weitere Strategieoptionen im Rahmen von 9-FeIder- 
Portfolios sind in erster Linie Mischformen und Abstufungen der genannten Alternativen. 




Abbildung 4-1 1: Portfolio-Strategien zur wertorientierten Kundenbearbeitung 

Quelle: Vgl. iJNK/GERTII/VoßRECK (Marketing-Controlling, 2000), S. 132-133; 

RöING/Rarzen (Kunden-Portfolio I, 1992), S. 86; HomVRG ISlEBEN (Customer Relationship 
Management, 2000), S. 1 7; CoRNElSEN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 286. 
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Die vorgestellten Portfolios a) bis c) basieren auf der Gegenüberstellung der wertbezogenen 
Chancen einer Kundenbeziehung und der Ausgangsposition des Unternehmens im Wettbe- 
werb um den Kunden. Das in Abbildung 4-1 1 d) dargestellte Portfolio zeigt einen Ansatz, der 
in der Strategieformulierung die Kunden- und Beziehungsperspektive stärker berücksichtigt. 
Grundlage ist die Annahme, daß eine Kundenbeziehung langfristig nur dann optimale Wert- 
beiträge für ein Unternehmen liefert, falls der Kunde im Gegenzug einen vergleichbaren Nut- 
zen („Customer Value“ aus Nachfragersicht) erhält. 95 Ziel ist neben der Steigerung der Wert- 
beiträge aus Kundenbeziehungen die Ausgeglichenheit der Nutzen für Anbieter und Nachfra- 
ger. Entsprechend lassen sich Strategien unterscheiden, die primär auf eine Steigerung des 
Kundennutzens, z. B. durch Verbesserung des Kundenservice, oder auf eine Steigerung der 
Wertbeiträge des Kunden, z. B. durch Forcierung von Cross-Selling-Angeboten, abzielen. Im 
Endeffekt führen die Strategien zum gleichen Ergebnis wie die Ansätze a) bis c): Strategien 
zur Steigerung des Kundennutzens entsprechen weitestgehend Kundenbindungsstrategien, 
Strategien zur Steigerung des Kundenwertes Abschöpfungsstrategien. 

In allen genannten Strategien wird davon ausgegangen, daß eine Steigerung von Kundenwer- 
ten stets am Ausschöpfungsgrad von Kundenbeziehungen ansetzt. Denkbar ist allerdings auch 
eine Steigerung des Wertpotentials, so daß z. B. „Melk-Kunden“ zu „Star-Kunden“ (vgl. 
Abbildung 4-11 b) aufgewertet werden. Die Strategie des Aufbaus neuer Wertpotentiale ist 
insbesondere dann erfolgversprechend und notwendig, falls die meisten Kunden ein geringes 
Wertpotential aufweisen, so daß sich die Option der Aktivierung und Entwicklung von Kun- 
den nicht anbietet. Als Beispiel für einen solchen Fall kann die aktuelle Entwicklung im 
Energiemarkt angeführt werden: Aufgrund der Liberalisierung der Energiemärkte befürchten 
die Versorger ein Absinken der Gewinnmargen, was dem Absinken des Wertpotentials der 
Kunden entspricht. Viele Unternehmen reagieren mit einer sogenannten „Multi-Utiliy- 
Strategie“ 96 , die eine Ausweitung des Leistungsangebotes von der reinen Energieversorgung 
hin zu einem umfangreichen Angebot an energienahen Dienstleistungen (z. B. Wärme- 
Contracting) und Produkten (z. B. Brennstoffzellen) anstrebt. 97 

Die z. T. zweideutigen Feldbezeichnungen (z.B. „?-Kunde“) zeigen, daß die Portfolio- 
Position noch keine eindeutige Strategieformulierung zulassen. Sie ersetzen nicht die Analyse 
untemehmensintemer Stärken und Schwächen sowie -externer Chancen und Risiken zur Ab- 
leitung untemehmensspezifischer Strategieoptionen, die sich je nach Situation mehr oder we- 
niger von den genannten Normstrategien unterscheiden können. Trotzdem erlaubt die voran- 



95 Vgl. CORNF.I5HN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 285-287, ähnlich argumentiert wird auch bei Plinke (Ge- 
schäftsbeziehung, 1989), S. 316. 

96 Vgl. zum Begriff Multi Utility O. V. (Multi Utility, 2001), S. 1-2; O. V. (RWE Geschäftsbericht, 2000), S. 7. 

97 Dieser Trend wird z. B. in einer Studie von DATAMONITOR bestätigt, vgl. DATAMONITOR (Utilities, 1999), 
S. 75-80. 
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gegangene Diskussion die Unterscheidung folgender grundsätzlicher Strategieoptionen zur 
wertorientierten Bearbeitung von Kundenbeziehungen, die für situative Problemstellungen 
entsprechend anzupassen sind : 98 

• Erhalten - Diese Strategie stellt die intensive und vorausschauende Verteidigung der 
Wertbeiträge aus einer Kundenbeziehung in den Mittelpunkt. Sie eignet sich für Kun- 
den, die ein hohes Wertpotential und einen hohen Ausschöpfungsgrad durch das Un- 
ternehmen aufweisen. Die strategischen Maßnahmen richten sich auf die Steigerung 
der Kundenbindung und des Kundennutzens. 

• Aktivieren - Die Aktivierungs-Strategie ist offensiv ausgerichtet und zielt auf die 
proaktive Steigerung der Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen ab. Kunden mit einem 
hohen Wertpotential, das bislang kaum oder bei potentiellen Kunden gar nicht ausge- 
schöpft wird, kommen für diese Strategie in Frage. Der Schwerpunkt der Maßnahmen 
liegt auf der Steigerung des Absatzes, der Stimulation von Informationsbereitschaft 
und Referenzen oder bei potentiellen Kunden auf der Neukundengewinnung. 

• Abschöpfen - Für Kunden, die retrospektiv hohe Wertbeiträge zum Untemehmenser- 
folg aufweisen, aber prospektiv ein geringes Wertpotential aufweisen, wird nach die- 
ser Strategie die Abschöpfung der mit geringem Aufwand realisierbaren Wertbeiträge 
vorgeschlagen. Investitionen in die langfristige Kundenbindung und eine Steigerung 
des Kundennutzens werden begrenzt und sind nur auf eine kurzfristige Verteidigung 
der Kundenbeziehung ausgerichtet. 

• Aufbauen - Falls die Wertpotentiale der Kunden zur Sicherstellung des langfristigen 
Untemehmenserfolges nicht ausreichen, ist das Unternehmen zum Aufbau neuer 
Wertpotentiale gezwungen. 

• Reduzieren - Für Kunden mit niedrigen Wertbeiträgen und einem geringen zukünfti- 
gen Wertpotential empfehlen sich Desinvestitionen. Ziel der Strategie ist nicht 
zwangsläufig der proaktive Abbruch von Kundenbeziehungen, falls bei minimalem 
Aufwand noch positive Wertbeiträge erzielt werden können. Entsprechende Maßnah- 
men richten sich auf die Reduzierung oder zumindest Begrenzung des Aufwands zur 
Kundenbearbeitung. 

Die fünf Strategieoptionen stellen einen Ausschnitt möglicher Strategiealtemativen im Marke- 
ting dar. Die genannten Strategien zeichnen sich vor allem durch die Betonung der investiven 
Perspektive aus, die eine grundlegende Leitidee des Kundenwertmanagement-Systems ist . 99 
Ihre Formulierung und Ableitung ist in der Praxis weiter zu verfeinern. Insbesondere sollten 

98 Ähnliche Strategieoptionen finden sich auch bei ACKHRSCI IOTT (Vertriebssteuerung, 2000), S. 102-105. 

Vgl. Kapitel 2.3 .2.1. 



99 
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bei der Strategiewahl die in der Kundenwertdiagnose bereits angesprochenen untemehmens- 
intemen und untemehmensextemen Einflußfaktoren detaillierter untersucht werden, als dies 
in einer Portfolio-Analyse möglich ist. 

4.43.12 Ableitung kundenwertgestaltender Maßnahmen auf der operativen Ebene 

Die Aufgabe operativer kundenwertgestaltender Maßnahmen liegt in der konkreten 
Ausgestaltung und Umsetzung der vorgegebenen Kundenwert-Strategien. Sie orientieren sich 
an einer möglichst effizienten und effektiven Gestaltung von Kundenbeziehungen im Rahmen 
der strategischen Vorgaben. Grundlage operativer Maßnahmen ist die Auswahl und Gestal- 
tung der Instrumente zur Kundenbearbeitung, die im folgenden näher vorgestellt werden. Im 
Anschluß werden Ansatzpunkte zur Auswahl und Zuordnung geeigneter Maßnahmen disku- 
tiert. 

a) Instrumente zur wertorientierten Kundenbearbeitung 

Zur Umsetzung der strategischen Handlungsvorgaben sind zunächst geeignete Instrumente 
zur wertorientierten Kundenbearbeitung auszuwählen. Hierzu kann auf die bekannten absatz- 
politischen Instrumente des Marketings zurückgegriffen werden. Die Vielzahl existierender 
Instrumente gestattet nicht die vollständige Betrachtung aller für das Kundenwertmanagement 
relevanten Alternativen. Es existieren verschiedene Gliederungsansätze zur Einteilung der 
Instrumente in Gruppen, die je nach Marketing-Teildisziplin voneinander abweichen kön- 
nen. 100 Die Einteilung der Instrumente in die vier Gruppen Leistungs-, Preis-, Distributions- 
und Kommunikationspolitik genießt in der Marketing-Literatur große Popularität 101 und wird 
aufgrund ihrer Übersichtlichkeit, Vertrautheit und Bewährtheit auch in den nachfolgenden 
Ausführungen verwendet. 

Die Leistungspolitik beschäftigt sich mit allen Entscheidungen des Unternehmens zur 
Gestaltung der Leistungen und des Leistungsprogramms des Unternehmens. Primäres Ziel der 
Leistungspolitik ist die Anpassung der angebotenen Leistungen an die Bedürfnisse und Zah- 
lungsbereitschaften des Kunden, idealerweise verbunden mit einer positiven Abhebung des 
Angebots von der Konkurrenz. Leistungspolitische Maßnahmen können zur Erreichung ver- 
schiedener Kundenwert- Ziele beitragen (vgl. die Beispiele in Tabelle 4-2). Die Leistungspoli- 
tik hat zentrale Bedeutung für das Kundenwertmanagement, da das absolute Wertpotential 
von Kunden wesentlich durch das Leistungsangebot des Unternehmens bestimmt wird. Je 
besser und vollständiger der Gesamtbedarf des Kunden durch das Leistungsangebot des Un- 



100 Eine Auflistung verschiedener Gliederungsansätze liefert GUMMUSSON (Relationship Marketing, 1994), 
S. 8-9. 

101 Vgl. BAGOZZI HT AL. (Marketing-Management, 2000), S.37; KOTLHR/BLILMEL (Marketing-Management, 
1999), S. 138-139; M EFFERT (Marketing, 2000), S. 59; NIESCIIIAG/DICHTL/HÖRSCIIGEN (Marketing, 1991), 
S. 15-16. 
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teniehmens gedeckt wird, desto höher ist dessen Kundenwertpotential. Das Leistungsangebot 
kann zur Steigerung des Kundenwertpotentials (Strategie: „Aufbauen“) individuell an Kun- 
denbedürfnisse angepaßt (z. B. durch Mass Customization) oder prinzipiell erweitert werden, 
entsprechende Maßnahmen aus der Praxis sind das Finanzierungsangebot von Autohändlem 
oder das Angebot von Telekommunikations-Diensten durch Energieerzeuger. In diesem Zu- 
sammenhang wird die Bedeutung des Informationswertes deutlich, denn durch die Integration 
priorisierter Kunden in die Entwicklung kann eine bessere Anpassung des Leistungsangebots 
an Bedarf und Präferenzen der Zielkunden erreicht werden. Die übergreifende Abstimmung 
des Leistungsangebots (z. B. durch Paketangebote oder Produktbaukästen) trägt zur gezielten 
Förderung der Cross-Selling-Chancen bei (Strategie: „Aktivieren“). Darüber hinaus bietet die 
Differenzierung des Angebots an Zusatzleistungen Möglichkeiten zur effizienten und kun- 
denbindungsorientierten Ressourcensteuerung, was jeweils zur Umsetzung der Strategien 
„Reduzieren“, „Abschöpfen“ oder „Erhalten“ beitragen kann. 



Instrument (Beschreibung) 


Kundenwertrelevante Wirkungen 


Welterfuhrende Quellen 


Mass Customization, Produktbaukä- 
sten (Individualisierte Massenferti- 
gung) 


Steigerung des Kundennutzens durch 
Individualisierung des Leistungsange- 
bots bei geringen variablen Kosten. 


Ri:iß (Mass Customization, 
2000) 


Exklusive Leistungsgarantien, Premi- 
um Services, (Individualisierung der 
Servicepolitik) 


Selektive Kundenbindung durch Stei- 
gerung der Kundenzufriedenheit und 
den Aufbau von Wechselbanieren. 


MEYER/BI.ÜMEUIUBER (Ser- 
vices, 1999) 


Allgemeine Zufriedenheitsgarantien 


Steigerung des Kundenvertrauens und 
der Kundenzufriedenheit. 


MEYER/BLÜMEUlUBER (Ser- 
vices, 1999) 


Total Quality Management (Ganzheit- 
liches Führungskonzept zur Qualitäts- 
steigerung) 


Steigerung der Kundenzufriedenheit 
und des Images. 


ISIIIKAWA (Quality Control, 
1985); Homburg (Total Qua- 
lity Management, 1997) 


System-, Paket-, Kombi-, Komplettlö- 
sungen (Kombiniertes Angebot mehre- 
rer aufeinander abgestimmter Leistun- 
gen) 


Steigerung der Erlöse durch Nutzung 
von Up- und Cross-Selling- 
Potentialen, Steigerung der Kunden- 
bindung durch den Aufbau von Wech- 
sel barrie re n. 


BERNET (Bündelung, 1998); 
PRIEMER (Bundling, 1997) 


Produktklinik, Produktproben, Kun- 
den-Prototypen etc. (Integration des 
Kunden in die Produktentwicklung 
durch Produkttests und -beurteilungen) 


Steigerung der Informationsgewinnung 
zur bedarfsgerechten Produktentwick- 
lung. 


KEEINAI.TENKAMP (Koopera- 
tionen, 1997) 



Tabelle 4-2: Leistungspolitische Instrumente mit Potential zur Kundenwertgestaltung 

Die Preispolitik umfaßt Maßnahmen zur Gestaltung der Entgelte für das Leistungsangebot 
des Unternehmens und die in diesem Zusammenhang vereinbarten Konditionen, 102 vgl. die 
Beispiele in Tabelle 4-3. Die Preispolitik orientiert sich zunächst an den Kosten der Lei- 
stungserstellung, den Zahlungsbereitschaften der Nachfrager und der Konkurrenzsituation. 



102 



Vgl. MFJTKRT (Marketing, 2000), S. 482. 
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Ein Konzept zur Steuerung von Leistungskapazitäten in Verbindung mit der Ausnutzung in- 
dividueller oder segmentspezifischer Zahlungsbereitschaften und die damit verbundene opti- 
male Abschöpfung der Konsumentenrente ist z. B. das Yield Management . 103 Im Rahmen des 
Kundenwertmanagements richtet sich der Einsatz von preispolitischen Instrumenten jedoch 
nicht nur auf die preisoptimale Gestaltung von Einzeltransaktionen. Die differenzierte Preis- 
und Konditionengestaltung ermöglicht auch die individuelle Umsetzung der beziehungsbezo- 
genen Kundenwertstrategien. Zur Umsetzung der Reduzierungs- und Abschöpfungsstrategien 
bietet sich eine Orientierung an den maximalen Zahlungsbereitschaften bei Minimierung ko- 
stenverursachender Konditionen an. Die Aktivierung von Kunden kann durch überproportio- 
nale Preiszugeständnisse und Einräumung attraktiver Konditionen erreicht werden. Ver- 
gleichbare, mit langfristigen Investitionen verbundene Maßnahmen sind auch zur Umsetzung 
der Erhaltungsstrategie denkbar. Zur Erhaltung von Kundenbeziehungen können zur Umset- 
zung dieser Strategie z. B. auch Preisgarantien (Steigerung der Kundenzufriedenheit) und 
Bonusprogramme (Aufbau von Wechselbarrieren) zur Steigerung der Kundenbindung einge- 
setzt werden. 



Instrument (Beschreibung) 


Kundenwertrelevante Wirkungen 


Weiterführende Quellen 


Bündeltaktische Paket-Preise, Men- 
genrabatte 


Steigerung der Gesamterlöse durch 
höhere Absatzmengen und Cross- 
Selling. 


PRIKMF.R (ßundling, 1997); SIMON 
KT AI.. (Preispolitik, 1999) 


Yield Management 


Steigerung der Erlöse durch kapazi- 
tätssteuemde Preisdifferenzierung. 


DAUDr.tWlAI.U- (Yield Manage- 
ment, 1992) 


Prämiensysteme (z. B. für Weiter- 
empfehlungen und Verbesserungs- 
vorschläge) 


Steigerung von Weiterempfehlun- 
gen und Informationsgewinnung. 


Biyaijogorsky/Gfrstnfr/Libai 
(Referral Management, 2001) 


Zeit- und erlösabhängiges Pricing 


Steigerung der Kundenbindung. 


DlLLER (Preis-Management, 1997); 
SIMON ET AL. (Preispolitik, 1999) 


Kundenkarten, Bonus- und Loyali- 
tätsprogramme (z. B. Payback- 
Karte oder Lufthansa-Miles&More) 


Steigerung der Kundenbindung und 
Informationsgewinnung. 


DOWUNG/UNCLES (Loyality Pro- 
grams, 1997); KLFJN (Bonussyste- 
me, 2000); VON LÖWFNSTF.RN 
(Kundenkreditkarte, 1997) 


Preisgarantien, Niedrigstpreisgaran- 
tien 


Steigerung des Vertrauens, dadurch 
Steigerung der Kaufbereitschaft und 
der Kundenzufriedenheit. 


SIMON irr AI .. (Preispolitik, 1999) 



Tabelle 4-3: Preispolitische Instrumente mit Potential zur Kundenwertgestaltung 



103 



Vgl. zum Yield Management im Rahmen einer segmentorientierten Preisdifferenzierung z. B. HUNKI-I. 
(Preisdifferenzierung, 2001), S. 19-23 und die dort angegebene Literatur. 





















Planung kundenwertgestaltcndcr Maßnahmen 



295 



Aus einzel- und betriebswirtschaftlicher Sicht umfaßt die Distributionspolitik alle Maßnah- 
men, die sich der Güterübertragung annehmen. 104 Die Distributionspolitik beschränkt sich 
dabei nicht nur Maßnahmen auf Maßnahmen zur Gestaltung der Logistiksysteme, die in der 
Güterübertragung die Überbrückung von Raum und Zeit ermöglichen. Sie betrifft auch die 
Gestaltung von Vertriebssystemen, insbesondere der Absatzwege und -kanäle, und den Ein- 
satz der Verkaufsorgane, d. h., der mit dem persönlichen Verkauf betrauten Personen. 105 



Instrument (Beschreibung) 


Kundenwertrelevante Wirkungen 


Weiterführende Quellen 


Ijow-Cost-Vertricbskanäle 
(z. B. E-Commerce, Call- 
Center, Katalogbestellungen) 


Senkung der Distributionskosten, u. U. Steige- 
rung der Kundenzufriedenheit aufgrund 24h- 
Erreichbarkeit und erhöhter Bequemlichkeit 
(Mome-Shopping) sowie der Erlöse durch 
Ubiquität des Angebots. 


BRUNS (Direklmarketing, 
1998); DAVID SlIEPARD 
Associates Inc. (New Di- 
rect Marketing, 1998) 


Multi-Channel-Management 
(Aktive/passive Zugangssteue- 
rung mehrerer parallel nutzbarer 
Vertriebskanäle) 


Steigerung der Kundenrentabilität durch wert- 
orientierte Vcrtriebskanalwahl und der Erlöse 
durch verbesserte Erreichbarkeit des Kunden. 


BARTH (Multichannel, 2000); 
SCIIÖGEL (Vertriebskanäle, 
2000); SCIIÖGEL (Mehrkanal- 
systeme, 1997) 


Kundenclubs, Abonnements 


Steigerung der Kundenbindung und Informati- 
onsgewinnung. 


HoiZ/roMCZAK (Kunden- 
clubs, 1996); ECKERT (Kun- 
denbindung, 1994) 


Key-Account-Management 


Selekive Kundenbindung und Steigerung der 
Erlöse, durch individuelle, persönliche und 
professionelle „Rundumbetreuung“. 


B ELZ/SENN (Schlüsselkun- 
den, 1995), RlEKl-R (Bedeu- 
tende Kunden, 1995) 


Systemintegration (z. B. Logi- 
stik, Vertrieb) 


Steigerung der Kundenbindung durch Wech- 
selbarrieren und des Kundennutzens. 


Keeinai.tenkamp 
(Kundenintegration, 2000) 


Efficient Consumer Response 
(Optimierung des Informations- 
flusses im Distributionssystem) 


Steigerung des Kundennutzens durch niedrige- 
re Logistikkosten, schnellen Ruß von Informa- 
tionen, besseren Lieferservice u. a. Vorteile. 


aiieert/Borciiert (ECR, 
2000); HEYDT (ECR, 1998) 


Category Management (Effi- 
ziente und effektive Gestaltung 
des Warensortiments) 


Steigerung von Kundennutzen und -rentabilität 
durch künden- und renditeorientierte Sorti- 
mentsgestaltung. 


FELD (Category Manage- 
ment, 1996); STUCKERT (Ca- 
tegory Management, 1998) 



Tabelle 4-4: Distribulionspolitische Instrumente mit Potential zur Kundenwertgestaltung 

Mit distributionspolitischen Maßnahmen können prinzipiell ökonomisch- (z. B. Erhöhung der 
Absatzmengen), versorgungs- (z. B. Senkung der Lieferzeiten) und psychologisch-orientierte 
(z. B. Verbesserung des Vertriebsimages) Zielsetzungen verfolgt werden. 106 Entsprechend 
können distributionspolitische Maßnahmen zur Umsetzung verschiedener Kundenwertstrate- 
gien beitragen, vgl. die Beispiele in Tabelle 4-4. Für niedrig priorisierte Kunden, für die eine 
Reduzierungs- oder Abschöpfungsstrategie verfolgt wird, bieten sich insbesondere kostenmi- 
nimale Distributionsaltemativen (z. B. E-Commerce, Call-Center u.a.) an. Analog eignen sich 



104 Vgl. SPECHT (Distributionsmanagement, 1998), S. 4. 

105 Vgl. BECKER (Marketing-Konzeption, 1998), S. 527. 

106 Vgl. zu Zielen und Strategien im Distributionsmanagement SPECHT (Distributionsmanagement, 1998), 
S. 135-156. 
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für priorisierte Kunden, für die eine Aktivierungs- oder Erhaltungsstrategie verfolgt wird, aus 
Kundensicht nutzenmaximale Distributionsaltemativen (z. B. Key-Account-Management, 
persönlicher Vertrieb, bevorzugter Lieferservice u. a.). Multi-Channel-Management-Systeme 
unterstützen die differenzierte, kundenwertorientierte Steuerung der verfügbaren Vertriebska- 
näle. Darüber hinaus existieren in der Distributionspolitik vielfältige Möglichkeiten zum Auf- 
bau von Wechselbarrieren (z. B. Kundenclubs, Abonnements, Systemintegration u. a.), die 
zur Steigerung der Kundenbindung und der Umsetzung der Erhaltungsstrategie beitragen 
können. Eine anwachsende Bedeutung für die Distributionspolitik gewinnen edv-getriebene 
Entwicklungen wie Warenwirtschaftssysteme, Efficient Consumer Response und Category 
Management. Sie eröffnen neue Möglichkeiten in der kundenwertorientierten Steuerung dis- 
tributionspolitischer Maßnahmen, insbesondere für eine differenzierte, an Kundennutzen und 
-rentabilität ausgerichteten Sortimentsgestaltung. 

Die Kommunikationspolitik dient der „Übermittlung von Informationen und Bedeutungsin- 
halten zum Zweck der Steuerung von Meinungen, Einstellungen, Erwartungen und Verhal- 
tensweisen gemäß spezifischer Zielsetzungen.“ 107 Kommunikationspolitische Maßnahmen 
können sowohl zur Verfolgung ökonomischer (z. B. Erlössteigerung) als auch vorökonomi- 
scher Zielsetzungen (z. B. Imagesteigerung) verwendet werden. Allerdings kann die ökono- 
mische Wirkung von Kommunikationsmaßnahmen nur selten direkt nachgewiesen werden, 
im Vordergrund der Kommunikationsplanung stehen daher meist vorökonomische und psy- 
chografische Zielsetzungen (vgl. die kundenwertrelevanten Wirkungen in Tabelle 4-5), von 
denen indirekt die Steigerung ökonomischer Ziele erwartet wird. 

Im Vergleich zu den klassischen kommunikationspolitischen Instrumenten wie Mediawer- 
bung, Verkaufsförderung, Public Relations, Sponsoring sowie Messen und Ausstellung ist das 
Potential individual- und dialogorientierter Kommunikationsinstrumente für differenzierte, 
kundenwertgestaltende Maßnahmen höher einzuschätzen (vgl. die Beispiele in Tabelle 4-5). 
Vor allem die Instrumente des Direkt- oder l:l-Marketings ermöglichen die differenzierte, 
wertorientierte Ansprache von Kunden. Individuell konzipierte Cross- und Up-Selling- 
Kampagnen fördern z. B. die gezielte Aktivierung attraktiver Kunden. Der Aufwand zur Indi- 
vidualisierung kann durch den Einsatz neuer, kostengünstiger Kommunikationskanäle wie 
Internet, Call Center oder Direct Mail und deren Anbindung über EDV-gestützte Kampagnen- 
Steuerungssysteme an ein Data Warehouse gesenkt werden. 108 Die differenzierte Verteilung 
von Kommunikationsleistungen wie exklusiven Hot-Line-Zugangsrechten ermöglicht darüber 
hinaus die Erhöhung von Kundenzufriedenheit und -bindung der Aktivierungs- bzw. Erhal- 



107 MFFFERT (Marketing, 1986), S. 443. 

108 Vgl. zu den Möglichkeiten EDV-gestützter EDV-gestützter Kampagnen-Steuerungssysteme z. B. KRAMPE 
(Kampagnenmanagement, 1998), S. 222-229. 
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tungskunden (z. B. durch exklusive Hot-Line-Zugangsrechte) und die effiziente Gestaltung 
der Kommunikation mit Reduzierungs- und Abschöpfungskunden. Vergleichbare Wirkungen 
können mit einem systematischen Beschwerde- bzw. Artikulationsmanagement erzielt wer- 
den, welches in erster Linie die Steigerung der Kundenzufriedenheit und der Informations- 
Wertbeiträge unterstützt. 



Instrument (Beschreibung) 


Kundenwertrelevante Wirkungen 


Welterfiihrende Quellen 


24h-Erreichbarkeit (z. B. über Internet 
und Call Center etc.) 


Steigerung der Kundenzufriedenheit. 


MUT1IER (Electronic Custo- 
mer Care, 2000), S. 50. 


Hot-Lines 


Steigerung der Kundenzufriedenheit 
durch schnelle, einfache Beratung, 
Senkung der Beratungskosten. 


GREEF (Telefonmarketing, 

2000 ); BaumoArtner (Cali 
Center, 2000) 


Exklusive Hot-Line-Zugangsrechte 


Selektive Kundenbindung. 


WlENCKE/KOKE (Call Cen- 
ter, 1997) 


1 :1-Marketingkampagnen (Individuali- 
sierte, Database-gestützte Call-Center- 
/Mailing-/Email-Kampagnen zur Akqui- 
sitions- und Verkaufsförderung) 


Neukundengewinnung und Steigerung 
der Erlöse bei niedrigen Akquisitions- 
/Vertriebskostcn aufgrund geringer 
variabler Kosten und hohen Treffer- 
quoten. 


KRAMPI- (Kampagnenmana- 
gement, 1998); BRUNS (Di- 
rektmarketing, 1998) 


Kundenzeitschriften, E-Mail-Newsletter 


Steigerung der Kundenbindung. 


MÜLLER (Kundenzeitschrift, 
2000) 


Kundenforen, -heirate, -Workshops, 
-Chats (Diskussion der Untemchmens- 
leistungen mit ausgewählten Kunden- 
gruppen) 


Steigerung von Informationsgewin- 
nung, Vertrauen und Weiterempfeh- 
lungen. 


KLEINALTENKAMP (Koope- 
rationen, 1997); Dl I J>ER 
(Kunden-Chats, 1998) 


Beschwerdemanagement (z. B. durch 
schnelle und zuvorkommende Be- 
schwerdebearbeitung, spezielle Be- 
schwerde-Hot-Lines, Beschwerdestimu- 
lation etc.) 


Steigerung der Kundenzufriedenheit, 
Kundenbindung und der Informations- 
gewinnung. 


STAUSS (Beschwerdemana- 
gement, 2000); GÜNTER 
(Beschwerdemanagement , 
1997) 



Tabelle 4-5: Kommunikationspolitische Instrumente mit Potential zur Kundenwertgestaltung 

Die Instrumente des Marketing-Mix bieten verschiedene Einsatzmöglichkeiten zur Umset- 
zung von Kundenwert-Strategien. Insbesondere Instrumente, die eine individualisierte Kun- 
denbearbeitung und auf diese Weise einen differenzierten Ressourceneinsatz ermöglich, be- 
sitzen ein hohes Potential für kundenwertgestaltende Maßnahmen. In diesem Zusammenhang 
spielen vor allem Maßnahmen zur differenzierten Steigerung von Kundenzufriedenheit und 
Kundenbindung, z. B. durch Aufbau von Wechselbarrieren, eine große Rolle. Die genannten 
Optionen können allerdings nur die optimierte Ausschöpfung des Wertpotentials von Kunden 
unterstützten, der zentrale Hebel zur Bestimmung des absoluten Kundenwertpotentials ist die 
Zusammensetzung des Leistungsangebots. 
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b) Ansatzpunkte zur Ableitung operativer kundenwertgestaltender Maßnahmen 
Nach der Vorstellung bekannter und bewährter Maßnahmenalternativen zur Gestaltung von 
Kundenwerten werden in diesem Abschnitt Ansatzpunkte zur Ableitung und Zuordnung der 
Maßnahmen erarbeitet. Die systematische Ableitung operativer kundenwertgestaltender Maß- 
nahmen aus Strategie- und Zielvorgaben wird durch die Anwendung von Methoden mit ho- 
hem Suchpotential unterstützt. 109 Für die strategische Ebene wurde bereits die Portfolio- 
Analyse als geeignetes Verfahren zur Maßnahmenableitung vorgestellt, 110 auf der operativen, 
instrumentenbezogenen Ebene besitzen Werttreiber- und Lebenszyklusanalysen das größte 
Potential zur Ableitung kundenwertgestaltender Maßnahmen. 

Die Werttreiberanalyse wurde bereits im Rahmen der Zielplanung vorgestellt. 111 Werttreiber 
haben maßgeblichen Einfluß auf die Zielerreichung im Rahmen der wertorientierten Unter- 
nehmensführung 112 und weisen Anknüpfungspunkte für die Planung konkreter Maßnahmen 
zur Wertsteigerung auf. Abbildung 4-12 zeigt exemplarisch die Ableitung kundenwertgestal- 
tender Maßnahmen aus den Werttreibem des Referenzwertes, die Anwendung der Werttrei- 
beranalyse auf die verbleibenden Bestimmungsfaktoren folgt dem gleichen Prinzip. Es wird 
deutlich, daß Ziel- und Maßnahmenplanung eng miteinander verknüpft sind und fließend in- 
einander übergehen. 



Operationalisierung von Kundenwertzielen 

Ableitung kundenwertsteigemder Maßnahmen^/ 




0 KPD 

_ Art (kr Leitung 
Image /Bekannthatsgrad 
Kundenb Indung 
Mcinungsführerschafl 
Kundcnzu f Hede nhe it 
Kaufproblemc 
ReferenzbereiLschaft 
Soziales Netz 




Forcierung von Werbung 
und Öffentlichkeitsarbeit 

Ixynlitäts- und Bonus- 
Programme, Kunden-clubs, 
Produktbaukästen, 
Individualisierung des 
Kundendialog». 

Schnelle und großzügige 
Reklamalionsbearbeitung, 
Addcd Value Services. 

Fehle rreduktion, 



Bestimmungsfaktoren Bewert ungs- 

(Teilwerte) komponenten 



Kundenwerl- 

Treiber 



Rcfc rejnzbon i/- 1 nee nt i ves | 

Selektion von Kunden mit 
hohem Referenzpotenlial 

Kundenwerlsteigernde 

Maßnahmen 



Abbildung 4-12: Exemplarische Ableitung kundenwertgestaltender Maßnahmen durch die Analyse der 

Werttreiber des Referenzwertes 



109 Vgl. die Auflistung verschiedener Methoden bei LlNK/GFRTlI/VoßBFCK (Marketing-Controlling, 2000), 
S. 94-121. 

110 Vgl. Kapitel 4.43.1.1. 

111 Vgl. Kapitel 4.2.2.2, insbesondere Abbildung 4-3. 

112 Vgl. BlFlTWEBFR/NlCKIAS (Value Based Management, 2000), S. 422. 
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Die Unterteilung des Referenzwertes in Bewertungskomponenten, Kunden wert-Treiber und 
die Ableitung kundenwertgestaltender Maßnahmen basiert auf logisch-plausiblen Schlußfol- 
gerungen und theoretischen Modellierungen des Referenzwertes. 113 Der Einsatz in der Unter- 
nehmenspraxis erfordert die empirische Überprüfung der vermuteten Maßnahmenwirkungen. 
Durch Sensitivitätsanalysen sind die relevanten Wertreiber zu identifizieren, um eine Fokus- 
sierung der Maßnahmen auf die ausschlaggebenden Werthebel zu ermöglichen. 

Die Ableitung kundenwertgestaltender Maßnahmen durch Werttreiberanalysen setzt an der 
Präzisierung und Zerlegung von Kundenwert-Stellhebeln und -zielen an. Lebenszyklusana- 
lysen orientieren sich dagegen an Entwicklungen und Ereignissen im Laufe der Kundenbezie- 
hung. Abbildung 4-13 zeigt exemplarisch die Ableitung kundenwertgestaltender Maßnahmen 
aus der Analyse des Kundenlebenszyklus. Dabei wird bewußt auf die idealtypische Darstel- 
lung des Kundenlebenszyklus verzichtet, in der Realität muß von unvorhergesehenen Störer- 
eignissen und einem ständigen Auf und Ab der Wertbeiträge ausgegangen werden. Die Erwei- 
terung der Kundenlebenszyklusanalyse um diagnostizierte Probleme der Kundenbeziehung 
liefert weitere Ansatzpunkte zur Ableitung kundenwertgestaltender Maßnahmen. Neben den 
Wertbeiträgen wird das Wertpotential der Kundenbeziehung abgebildet, das im dargestellten 
Beispiel kontinuierlich mit der Dauer der Kundenbeziehung sinkt. Die integrierte Betrachtung 
realisierter Wertbeiträge und des Wertpotentials erlaubt die Zuordnung der erarbeiteten Kun- 
denwertstrategien zu einzelnen Phasen der Kundenbeziehung. Auf diese Weise wird verdeut- 
licht, daß ein Kunde im Laufe der Kundenbeziehung prinzipiell alle Positionen des strategi- 
schen Kundenwert-Portfolios durchlaufen kann, und daß die aus dem Kundenlebenszyklus 
abgeleiteten operativen Maßnahmen im direkten Zusammenhang zu den jeweiligen Kunden- 
wertstrategien stehen. 

Nicht alle in Abbildung 4-13 dargestellten Instrumente eignen sich zur Steuerung über den 
Kundenlebenszyklus: Die Präferenz- und kostenorientierte Vertriebskanalsteuerung begleitet 
den gesamten Kundenlebenszyklus, ebenso das für die allgemeine Kundenzufriedenheit und 
die Informationsgewinnung relevante Beschwerdemanagement sowie die auf die Informati- 
onsgewinnung abzielende Gestaltung des Kundendialogs selbst. Mit abnehmender Priorisie- 
rung des Kunden kann davon ausgegangen werden, daß der Ressourceneinsatz zu Vertriebs- 
kanalgestaltung, Informationsgewinnung und Beschwerdebearbeitung zurückgeht. 

Die Berücksichtigung der Kundenlebenszyklusphase fließt dagegen in die Gestaltung indivi- 
dueller Kampagnen ein. Akquisitionskampagnen dienen der gezielten Neugewinnung priori- 
sierter Kunden. Ihre Durchführung kann ebenso wie die anschließende Aktivierung durch 
Cross- und Up-Selling-Kampagnen durch Lockangebote und Einsteigerrabatte unterstützt 
werden. Haben die Kunden ein hohes Niveau der Leistungsabnahme erreicht und weisen ei- 

113 Vgl. das Referenzwert-Modell bei CORNl-t-SUN (Kundenwertanalysen, 2000), S. 186-223. 
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nen hohen Kundenbindungs- und -zufriedenheitsgrad auf, eignen sie sich als Ziel von Refe- 
renzkampagnen, die Weiterempfehlungen anregen sollen. Die Bindung attraktiver Kunden 
kann durch Bonus- und Clubprogramme unterstützt werden. Die Zufriedenheit und Bindung 
von Kunden mit gleichzeitig hohen Wertbeiträgen können zusätzlich durch die Gewährung 
exklusiver Services und anderer Bevorzugungen erreicht werden. 



Aktivierung (Neugewinung) I Erhaltung I (lle-)Aklivierung Erhaltung \ Abschöpfung 




Identifikation 
eines potentiellen 
Kunden 




Lockangebotc, 
Einsteige rra hatte 



Exklusiver 
Service/ 
Betreuung etc. 

! 

Kundenbindung, z. B. 
lurch Bonusprogramme 
Kundenclubs etc. 



Exklusiver 
Service/ 
Bet reu ung etc. 



Standard-Service, 
mengenabhängiges 
Pricing etc. 



Lockangebote, 

Rückkehrrnbattc 



Kundenbindung, z. B. durch 
Bonusprogrammc, Kundenclubs etc. 



Selektive 

Akquisitions- 

kampagnen 



Up* und Cross* 

Sc Hing- Kampagnen 



Referenz 
Knmpagn j 



Selektive 
Rückgewinnung* 
_ -kampagnen 



Up- und Cross- 
Selling- Kampagnen 



Referenz- 

Kampagnen 



Individuelle Informationserfassung (z. B. Befragungen, Produkt kl iniken, Sj^ez. Hotlines, Vorschlagswesen etc.) 

Beschwerdemanagement (z. B. aktive Beschwerdestimulation, schnelle Reklamationsbearbeitung etc.) 

j 1 ”” " 11 t ~ 1 j t 

Präferenz- und kostenorientierte Vertric bskanalsteuerung 



Abbildung 4-13: Exemplarische Ableitung kundenwertsteigernder Maßnahmen aus dem Kundenlebens- 

zyklus 

Tritt bei Kunden mit einem hohen Wertpotential ein unvorhergesehenes Ereignis auf, welches 
zum Abbruch der Kundenbeziehung führt, empfehlen sich spezielle Kampagnen zur Rückge- 
winnung dieser Kunden. Die Rückgewinnung von Kunden, die aufgrund eines akuten Pro- 
blems das Unternehmen verlassen, kann zu erheblichen Wertsteigerungen führen: Die Rück- 
gewinnung ist oft weniger aufwendig als die Neugewinnung vergleichbarer Kunden, bei 
rückgewonnenen Kunden steigen darüber hinaus nach ihrer Wiedergewinnung Loyalität und 
Vertrauen höher als vor der Rückgewinnung . 114 Zur erfolgreichen Rückgewinnung reichen 
kommunikatorische Maßnahmen wie Rückgewinnungskampagnen oft nicht aus, meist sind 
zusätzliche Anreize wie Lockangebote und Rückgewinnungsrabatte notwendig. 



114 



Vgl. Homburg/Schäfer (Customer Recovery, 1999), S. 2-3. 
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Das Wertpotential von Kunden ist nicht konstant. Insbesondere im Endkonsumentenbereich 
ist eine stetige Abnahme des Wertpotentials von Kunden keine Seltenheit, so daß ehemals 
attraktive zu unattraktiven Kunden werden. Zwar liefern Kunden am Ende des Kundenlebens- 
zyklus oft noch hohe Wertbeiträge, ihr zukünftiges Potential ist allerdings gering. In diesem 
Fall erscheint eine Abschöpfungsstrategie zweckmäßig, die auf zukunftsorientierte Investitio- 
nen verzichtet. Operative Maßnahmen zielen nunmehr auf Kostenreduzierungen ab, z.B. 
können unentgeltliche, exklusive Serviceleistungen verringert werden. Kundenbindungspro- 
gramme reduzieren sich in dieser Kundenlebenszyklusphase auf den Aufbau von Wechselbar- 
rieren, die eine weitere Abschöpfung der Wertbeiträge sichern. In Abbildung 4-13 nicht mehr 
dargestellt ist der weitere Verlauf der Kundenbeziehung. Bei einem weiter sinken Wertpoten- 
tial ist der Wechsel zur Reduzierungs-Strategie denkbar, die mit weiteren Senkungen des Res- 
sourcenaufwands für Kommunikations- und Servicemaßnahmen verbunden wäre. Als Alter- 
native bietet sich eine Aufbau-Strategie an, die z. B. durch die Erweiterung des Leistungsan- 
gebots operationalisiert werden kann. 

Die exemplarische Ableitung operativer kundenwertgestaltender Maßnahmen mit Hilfe von 
Werttreiber- und Kundenlebenszyklusanalysen hat gezeigt, daß beide Methoden Beiträge zur 
Erfüllung dieser Aufgabe liefern können. Werttreiberanalysen tragen vor allem zur Integration 
der Ziel- in die Maßnahmenplanung bei, während Kundenlebenszyklusanalysen Erkenntnisse 
der Kundenwertdiagnose wie z. B. ein plötzliches Absinken der Wertbeiträge in die Maßnah- 
menplanung einbringen. Die kombinierte Anwendung beider Verfahren liefert wesentliche 
Ansatzpunkte zur ziel- und problemorientierten Suche nach geeigneten Maßnahmenalter- 
nativen. 



4.4.4 Beurteilung und Auswahl kundenwertgestaltender Maßnahmen 

In dem vorangegangenen Abschnitt wurden Maßnahmenaltemativen vorgestellt und Metho- 
den zu ihrer systematischen Ableitung entwickelt. Dabei erfolgte eine Beschränkung der 
Maßnahmenaltemativen auf wenige Beispiele, für jede der genannten Problemstellungen steht 
i. d. R. eine wesentliche größere Menge an Möglichkeiten zur Verfügung. Um eine optimale 
oder zumindest erfolgversprechende Auswahl treffen zu können, ist eine vergleichende Beur- 
teilung der Maßnahmenaltemativen durchzuführen. In der Praxis orientiert sich die Beurtei- 
lungsmethode an der Bedeutung der Auswahlentscheidung, der verfügbaren Zeit sowie der 
verfügbaren Informationen. 

Eine optimale Beurteilung erfordert die Quantifizierung der Wirkung kundenwertgestaltender 
Maßnahmen auf den Kundenwert unter Berücksichtigung ihrer Kosten. Die Auswahlentschei- 
dung würde auf die Maßnahmen mit dem größten resultierenden Nettowertzuwachs erfolgen. 
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Diese Vorgehensweise scheitert i. d. R. an zwei Problemen: 

• Prognose der Maßnahmenwirkung und 

• Quantifizierung der Maßnahmenwirkung. 

Die Wirkungsprognose auf Basis der in Kapitel 3.4.23 vorgestellten Prognosemethoden 
wird bei kundenwertgestaltenden Maßnahmen durch die Vielzahl der Wirkungszusammen- 
hänge erschwert. Der Aufbau von Wechselbarrieren trägt z. B. zum Aufbau der Kundenbin- 
dung bei, allerdings kann diese Maßnahme auch zur Verringerung der Kundenzufriedenheit 
führen. Kundenbindung und Kundenzufriedenheit wirken ihrerseits wiederum auf alle rele- 
vanten Bestimmungsfaktoren. Gleichzeitig werden Kundenbindung und Kundenzufriedenheit 
durch eine Reihe anderer Einflußfaktoren wie die Attraktivität des Konkurrenzangebotes, das 
Untemehmensimage oder die Produktqualität zurückgeführt. Zusätzlich erschwert wird die 
Prognose durch die Tatsache, daß nicht nur direkt resultierende Wirkungen zu prognostizieren 
sind, sondern der Einfluß auf die Entwicklung der gesamten Kundenbeziehung. Die Abschät- 
zung der tatsächlich auf die Einzelmaßnahme zurückführbaren Wirkungen wird durch diese 
komplexen Anforderungen fast unmöglich. Oft können nur kurzfristige Kundenreaktionsfunk- 
tionen mit einer annehmbaren Sicherheit erstellt werden, z.B. können die Responsequoten 
von Direkt-Marketing-Kampagnen vergleichsweise sicher abgeschätzt werden. 

Die Schwierigkeit der Quantifizierung der Maßnahmenwirkung hängt eng mit der Kom- 
plexität der Wirkungsprognose zusammen. Das primäre Problem liegt in der Quantifizierung 
vorökonomischer Wertbeiträge, im Rahmen von Kapitel 3.4 .4.4 wurde bereits darauf hinge- 
wiesen, das die Zusammenfassung aller Wertbeiträge eines Kunden in einer Größe kaum 
möglich ist. In der betriebswirtschaftlichen Literatur existieren zwar Ansätze zur entschei- 
dungsoptimalen Kosten-Nutzen-Analyse des Einsatzes von Marketing-Instrumenten. 115 Doch 
hat die Abschätzung einer eindimensionalen Größe, in der alle zukünftigen Wirkungen einer 
kundenwertgestaltenden Maßnahme quantifiziert und zusammengeführt werden, für die Pra- 
xis aufgrund der genannten Prognose- und Quantifizierungsprobleme geringe Relevanz. Ins- 
besondere in der Planung operativer Maßnahmen fehlen oft Zeit und Mittel, um entsprechend 
aufwendige Analysen durchführen zu können. Meist muß auf quasi-analytische Verfahren wie 
vereinfachte Kosten-Nutzen-Analysen, Nutzwertanalysen 116 oder Scoring-Modelle 117 zurück- 
gegriffen werden. 



115 LISCIIKA entwickelt z.B. ein Instrumentarium zur Kosten-Nutzen-Analyse der Dialogkommunikation, das 
auch im Kundenwertmanagement eingesetzt werden könnte. Vgl. LlSCtlKA (Dialogkommunikation, 2000), 
S. 163-210. 

116 Vgl. DII.I.ER (Nutzwertanalysen, 1998), S. 247-264. 

117 Vgl. Kapitel 3.4.4.3.5. 
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Stehen selbst für die genannten Verfahren Zeit, Budget oder Informationen nicht ausreichend 
zur Verfügung, kann eine verläßliche Beurteilung nicht durchgeführt werden. Im Rahmen der 
Auswahlentscheidung sind entsprechende heuristische Auswahlregeln und -prinzipien wie die 
Maximin-, die Minimax-, die Maximax-, die Pessimismus-Optimismus-, die Savage-Niehans- 
oder die Hodge-Lehmann-Regel anzuwenden . 118 Der Savage-Niehans-Regel liegt z. B. die 
Vorstellung zugrunde, daß die Alternative auszuwählen ist, bei der das geringste Bedauern zu 
erwarten ist . 119 D. h., es ist die Alternative auszuwählen, die bei der ungünstigsten denkbaren 
Entwicklung der Maßnahmenwirkung die geringsten Kosten verursachen würde. Allerdings 
ist selbst die Anwendung dieser Verfahren aufgrund der hohen Zahl möglicher Maßnahmenal- 
temativen und -kombinationen kaum durchführbar. 

Die Beurteilung und Auswahl einer geeigneten Maßnahmenalternative stellt ein komplexes 
Entscheidungsproblem dar, daß analytisch oder heuristisch kaum zufriedenstellend gelöst 
werden kann. Als einfachste verbleibende Möglichkeit bieten sich intuitive, auf Erfahrungen 
und Plausibilitätsüberlegungen basierende Entscheidungen an, denn letztlich sind Entschei- 
dungen zur aktiven Kundenwertgestaltung erforderlich. 

4.4.5 Einordnung der Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen in das 
Kundenwertmanagement 

Die Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen steht im Zentrum des Kundenwert- 
Planungs-Systems, ähnlich wie die Beurteilung von Kundenbeziehungen stellt sie eine zentra- 
le Aufgabe des Kundenwertmanagements dar. Im Gegensatz zu der analyseorientierten, me- 
thodisch geprägten Beurteilung von Kundenbeziehungen ist die Planung kundenwertgestal- 
tender Maßnahmen durch Gestaltungs- und Managementprobleme geprägt, d. h. durch Auf- 
gaben der Planung, Steuerung und Koordination. 

Die Diskussion der Ansatzpunkte zur Suche und Ableitung kundenwertgestaltender Maßnah- 
men hat gezeigt, daß entscheidende Impulse für die Maßnahmenplanung bereits von der Ziel- 
planung und Kundenwertdiagnose ausgehen. Von einem sequentiellen Ablauf der Teilprozes- 
se kann nicht ausgegangen werden. Die Realisierbarkeit der gesetzten Ziele wird erst in der 
Maßnahmenplanung offenbart, so daß gegebenenfalls Anpassungen der Zielsetzungen not- 
wendig werden. Die Kundenwertdiagnose zeigt in Abhängigkeit von Zielsetzungen Problem- 
bereiche auf, die Ausgangspunkte der Maßnahmenplanung sind. 

Die Verknüpfung der Maßnahmenplanung mit dem Kundenwert-Informations-System ist 
offensichtlich; wie die Zieloperationalisierung und Kundenwertdiagnose greift insbesondere 



118 Vgl. HlHTICll (Entscheidungsregeln, 1998), S. 225-228. 

119 Vgl. Hrrrncil (Entscheidungsregeln, 1998), S. 226-227. 
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die Suche nach Maßnahmenaltemativen auf den Output der Aufbereitung von Kundenwertin- 
formationen zurück. Insbesondere Methoden zur Kundenbeurteilung fließen in modifizierter 
Form in die Ableitung und Zuordnung von kundenwertgestaltenden Maßnahmen ein. 

Ergebnis der Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen ist gleichzeitig Output des Kun- 
denwert-Planungs- und des gesamten Kundenwertmanagement-Systems, denn die hinsichtlich 
Maßnahmen, Ressourcen, Aufgabenträgern und Terminen konkretisierten und operationali- 
sierten Maßnahmenpläne bestimmen die Aufgaben des Ausführungssystems. Darüber hinaus 
ist der Planungsprozeß durch den Koordinationsbedarf zwischen kundenwertgestaltenden 
Maßnahmen und in Wechselwirkung stehenden Maßnahmen des unternehmensinternen Um- 
systems mit anderen Subsystemen des Unternehmens, insbesondere des Marketing- 
Management-Systems, verbunden. 

4.5 Kontrolle im Kundenwertmanagement 

Die Kontrolle wird als unverzichtbarer Bestandteil der Planung angesehen: Die Führungs- 
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funktion der Kontrolle ergänzt die Planung, zusammen bilden sie eine funktionale Einheit. 

In der Sichtweise des Kundenwertmanagements als kybernetischer Regelkreis entspricht die 
Kontrolle der Rückkopplung mit anschließendem Soll-Ist-Vergleich . 121 Die im Kundenwert- 
management anfallenden Kontrollaufgaben sind jedoch weiter gefaßt. Vergleichbar der Diffe- 
renzierung von Maßnahmen mit direkten und indirekten Gestaltungsaufgaben 122 können di- 
rekte, ergebnisorientierte Kontrollen kundenwertgestaltender Maßnahmen und indirekte, ver- 
fahrensorientierte Kontrollen der Kundenwert-Management-Prozesse unterschieden werden. 

4.5.1 Kontrolle kundenwertgestaltender Maßnahmen 

Die Kontrolle kundenwertgestaltender Maßnahmen ist vor allem ergebnis- und effektivitäts- 
orientiert. Sie zeigt durch den Vergleich geplanter und realisierter Gestaltung von Kunden- 
werten, ob das antizipierte Handlungsergebnis eingetreten ist. Allerdings beschränkt sich die 
Kontrolle nicht auf den rein vergangenheitsorientierten Soll-Ist-Vergleich. Mit Blick auf die 
vorbeugende und rechtzeitige Erkenntnis drohender Soll-Ist- Abweichungen können Ergebnis- 
kontrollen i. w. S. weiter differenziert werden : 123 

• Die Prämissenkontrolle überprüft das Eintreffen der für Ziel- und Maßnahmen- 
planung relevanten Grundannahmen über interne und externe Rahmenbedingungen. 



120 Vgl. Hki.LMICH (Planungssystem, 1970), S. 10-1 1 ; Proill, (Planung, 1981), S. 20-23. 

121 Vgl. Kapitel 2.3.2. 1, insbesondere Abbildung 2-11. 

122 Vgl. Kapitel 4.4.1. 

123 In Anlehnung an Strukturierungen der Kontrolle im Rahmen der Untemehmensführung, vgl. MACIIARZINA 
(Untemehmensführung, 1995), S. 355-358; Ul.RICII/FLURI (Management, 1992), S. 146. 




Kontrolle im Kundenwertmanagement 



305 



Bei Diagnose einer falschen Einschätzung oder Veränderung der Grundannahmen und 
obersten Ziele des Kundenwertmanagements ist die Anpassung der abgeleiteten Ziel- 
setzungen und Maßnahmenpläne erforderlich. 

• Die Planfortschrittskontrolle ermöglicht durch Überwachung von Zwischenzielset- 
zungen und Soll-Wird-Analysen die frühzeitige Anpassung der Planung und Umset- 
zung kundenwertgestaltender Maßnahmen an unvorhergesehene Ereignisse und Ent- 
wicklungen. Ihre Notwendigkeit resultiert aus dem komplexen und unsicheren Pla- 
nungsumfeld des Kundenwertmanagements. 

• Die Ergebniskontrolle i. e. S. entspricht dem angesprochenen Soll-Ist- Vergleich und 
wird nach Umsetzung der geplanten Maßnahmen durchgeführt. Sie zeigt, wie die Ef- 
fektivität der Maßnahmenplanung und ihrer Ausführung letztlich zu beurteilen ist. 

4.5.2 Verfahrensorientierte Kontrolle der Kundenwert-Management- 
Prozesse 

Die ergebnisorientierten Kontrollen kundenwertgestaltender Maßnahmen gestatten keine Aus- 
sage, ob die geplanten Maßnahmen effizient umgesetzt wurden. Sie sind um verfahrensorien- 
tierte Kontrollen zu ergänzen. Im Rahmen der Kontrolle des Kundenwert-Planungs-Systems 
sind Kontrollen der Zielplanung, der Kundenwertdiagnose und der Maßnahmenplanung not- 
wendig. Zunächst ist zu überprüfen, ob die tatsächlich angewandten den vorgeschriebenen 
Prozeßabläufen entsprechen . 124 In diesem Sinne sind verfahrensorientierte Kontrollen auch 
Verhaltenskontrollen der mit der Prozeßdurchführung betrauten Aufgabenträger. Darüber 
hinaus ist die Effizienz der einzelnen Prozeßschritte zu überprüfen. In diesem Zusammenhang 
ist zu berücksichtigen, daß sich insbesondere die zur Prozeßunterstützung verwendeten Me- 
thoden und Technologien immer weiterentwickeln. Schließlich ist zu überprüfen, ob die im 
Zentrum der Prozeßdurchführung stehenden Ziel-, Diagnose- und Maßnahmenobjekte weiter- 
hin realitätsnahe und relevante Aspekte des Kundenwertmanagements darstellen. 

Die beschriebenen verfahrensorientierten Kontrollaufgaben können auf das gesamte Kunden- 
wert-Management- und Ausführungs-System übertragen werden. Die Überprüfungen der Rea- 
lisierung, Effizienz und Ausrichtung der jeweils konzipierten Prozeßschritte sind gleicherma- 
ßen relevante Objekte der Kontrolle im Rahmen des Kundenwertmanagements. 



124 



Vgl. Horvath (Controlling, 1996), S. 165. 
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4i3 Einordnung der Kontrolle in das Kundenwertmanagement 

Die ergebnisorientierte Kontrolle kundenwertgestaltender Maßnahmen kann klar als Teilpro- 
zeß des Kundenwert-Planungs-Systems eingeordnet werden. Er dient der Koordination und 
Überprüfung der Ergebnisse der Zielplanung, der Kundenwertdiagnose, der Maßnahmenpla- 
nung und deren Realisierung und stellt neben der Planung i. e. S.eine weitere Schnittstelle 
zum Ausführungssystem dar. Die verfahrensorientierte Kontrolle der Kundenwert- 
Management-Prozesse hat dagegen übergreifende Bedeutung für das gesamte Kundenwert- 
Management-System . 

Die Kontrollaufgaben des Kundenwertmanagements zeigen zahlreiche Parallelen zu den 
Aufgaben der diskutierten Kundenwertdiagnose auf. Beide Prozeßschritte gehen ineinander 
über und sind kaum voneinander zu trennen. Als Unterscheidungskriterium beider 
Prozeßschritte kann angeführt werden, daß die Kundenwertdiagnose primär auf die Lieferung 
benötigter Eingangsinformationen für Ziel- und Maßnahmenplanung abzielt, während die 
Kontrolle die Effektivität und Effizienz der Planungsergebnisse, -abläufe und -realisierung 
beurteilt. 
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4.6 Kundenwert-Planungs-System im Überblick 

Die Analyse des Kundenwert-Planungs-Systems ermöglicht zunächst die Erweitung derpro- 
zeß- und aufgabenorientierten Modellierung des Kundenwert-Management-Systems. Durch 
Integration der Teilprozesse des Kundenwert-Planungs-Systems in das Basismodell des Kun- 
denwertmanagements entsteht als zusammenfassendes Ergebnis der Konzeption eines Kun- 
denwertmanagement-Systems das in Abbildung 4-14 dargestellte prozeßorientierte System- 
modell des Kundenwertmanagements. 




Abbildung 4-14: Prozeßorientiertes Systemmodell des Kundenwertmanagements 
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Konzeption eines Kundenwert-Planungs-Systems 



Im Einzelnen können folgende in der Abbildung dargestellten Erkenntnisse zu Struktur, Auf- 
gaben und Prozessen des Kundenwert- Planungs-Systems aufgeführt werden: 

1. Das Kundenwert-Planungs-System kann in die Teilprozesse Planung von Kundenwertzie- 
len, Diagnose von Kundenwerten, Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen und Kon- 
trolle des Kundenwertmanagements unterteilt werden. 

2. Alle Teilprozesse des Kundenwert-Planungs-Systems sind informationsverarbeitende Pro- ' 
zesse, der benötigte Input in Form aufbereiteter Kundenwert-Informationen wird vom 
Kundenwert-Informations-System bereitgestellt. Der Informationsbedarf des Kundenwert- 
Informations-Systems resultiert daher aus den Aufgaben und Aufgabenträgem aller Teil- 
prozesse des Kundenwert-Planungs-Systems. 

3. Die Planung von Kundenwertzielen baut auf den Normen und obersten Zielen des 
Unternehmens und des Kundenwertmanagements auf, die im eigentlichen Planungsprozeß 
als gesetzt gelten und durch diesen schrittweise ope rationalisiert und konkretisiert werden. 
Die vorangegangenen Ausführungen haben gezeigt, daß aufgrund der zentralen Zielgröße 
Kundenwert im Kundenwertmanagement spezifische Ansatzpunkte zur Zieloperationali- 
sierung bestehen. Insbesondere die Präzisierung von Zielinhalt, Zeitbezug und Geltungs- 
bereich kann anhand der sachlichen, zeitlichen und personellen/institutionellen Dimensio- 
nen des Kundenwert-Konstruktes durchgeführt werden. Die Operationalisierung und 
Konkretisierung der Kundenwertziele liefert bereits erste Ansatzpunkte zur Ableitung 
kundenwertgestaltender Maßnahmen. 

4. Die Diagnose von Kundenwerten zielt auf die Erkenntnis von Problembereichen mit 
Handlungsbedarf im Kundenwertmanagement ab. Hauptansatzpunkte sind Soll-Ist- und 
Soll-Wird-Vergleiche der Kundenwertziele mit realisierten und prognostizierten Wertbei- 
trägen. Neben der Diagnose von Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen liefert die Analy- 
se untemehmensintemer und -externer Einflußfaktoren weitere Hinweise für die Ansatz- 
punkte der anschließenden Maßnahmenplanung. Unter Umständen resultieren aus der 
Kundenwertdiagnose Erkenntnisse, die zu einer Korrektur der Zielplanung führen. 

5. Die Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen hat die Aufgabe, für die diagnostizier- 
ten Problembereiche Maßnahmenaltemativen zu suchen, zu beurteilen und auszuwählen, 
die zur Erreichung der gesetzten Kundenwertziele beitragen. Falls für die gesetzten Ziele 
keine ausreichenden Maßnahmen ermittelt werden können, wird eine Anpassung der Ziel- 
planung notwendig. Ergebnis der Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen ist gleich- 
zeitig Output des Kundenwert-Planungs- und des gesamten Kundenwertmanagement- 
Systems, denn die hinsichtlich Ziele, Aktivitäten, Ressourcen, Aufgabenträgem und Ter- 
minen konkretisierten und operationalisierten Maßnahmenpläne bestimmen die Aufgaben 
des Ausführungssystems. Die Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen ist durch ei- 
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nen hohen Koordinationsbedarf gekennzeichnet, da durch Wechselwirkungen zwischen 
verschiedenen Maßnahmenbündeln unterschiedlicher Planungsprozesse Maßnahmenum- 
setzung und -Wirkung beeinflußt werden. 

6. Die auf die Umsetzung der geplanten Maßnahmen folgende Kontrolle schließt (über das 
Kundenwert-Informations-System) den Regelkreis des Kundenwertmanagements durch 
den Vergleich realisierter und geplanter Kundenwerte und Handlungen. Darüber hinaus 
werden die Prämissen, Vorgehensweisen und Ergebnisse jedes Teilprozesses kontrolliert 
und gegebenenfalls modifiziert. 

Die Analyse des Kundenwert-Planungs-Systems zeigte über die in Abbildung 4-14 dargestell- 
ten Erkenntnisse hinaus die enge Verknüpfung mit dem Kundenwert-Informations-System. 
Viele der im Rahmen der Beurteilung von Kundenbeziehungen vorgestellten Methoden unter- 
stützen die Durchführung der einzelnen Planungsaufgaben: 

• Kundenwert-Kennzahlensysteme unterstützen die Zieloperationalisierung. 

• Kunden-Portfolios, Kundenerfolgsrechnungen sowie alle zukunftsorientierte Kun- 
denbewertungen unterstützen die Kundenwertdiagnose und -Kontrolle. 

• Alle zukunftsorientierten Kundenbewertungen tragen zur Auswahl und Priorisie- 
rung von Kunden bei. Kundenwert-Portfolios unterstützen die Ableitung strategi- 
scher Konzepte zur Kundenbearbeitung. Kundenwert-Kennzahlensysteme, Kun- 
den- Werttreiber- Analysen und Kunden-Lebenszyklusanalysen werden auf der ope- 
rativen Ebene zur Ableitung kundenwertgestaltender Maßnahmen eingesetzt. 

1 25 

Die bereits postulierte Notwendigkeit eines Methoden-Mix zur Kundenbeurteilung ‘ wird 
durch diese Beispiele bestätigt: Je nach Aufgabenstellung und -ebene eignen sich unterschied- 
liche Methoden zur Unterstützung der Planungsaufgaben. 

Zwischen dem Marketing- und dem vorgestellten Kundenwert-Planungs-System bestehen 
zahlreiche Parallelen, viele Aufgaben und Methoden sind identisch. Der Unterschied liegt in 
der Fokussierung und Ausrichtung an den Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen im Kun- 
denwertmanagement. Trotzdem wird deutlich, daß die Planung des Kundenwertmanagements 
nicht als zusätzliches, eigenständiges Subsystem dem Marketing-System hinzugefügt werden 
sollte, sondern daß nur eine vollständige Integration der Kundenwertorientierung in die Mar- 
keting-Planung zur erfolgreichen Implementierung des Kundenwert-Planungs-Systems führen 
kann. Es bestehen zu viele Gemeinsamkeiten, Wechselwirkungen und Abhängigkeiten zwi- 
schen beiden Planungsaufgaben, die gegen eine separate Durchführung von Kundenwert- und 
Marketing-Planung sprechen. 
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Vgl. Kapitel 3. 4.4.4. 




5 Implementierung des Kundenwertmanagements 



Ziel dieses Abschnitts ist die Erarbeitung pragmatischer Konsequenzen für die Implementie- 
rung eines Kundenwertmanagements. 

Zur Erreichung dieser Zielsetzung werden zunächst Aufgaben und Barrieren der Implementie- 
rung mit Blick auf die erfolgreiche Einführung der erarbeiteten Kundenwertmanagement- 
Konzeption ermittelt. Im Anschluß erfolgt die Identifikation von Maßnahmen und Gestal- 
tungsbereichen, die zur Umsetzung und Durchsetzung eines Kundenwertmanagements not- 
wendig bzw. relevant erscheinen. Vor dem Hintergrund der Erkenntnisse zum Implementie- 
rungsgegenstand „Kundenwertmanagement“ werden grundsätzliche Ansätze zur Gestaltung 
des Implementierungsprozesses diskutiert. Abschließendes Ergebnis ist die pragmatische Mo- 
dellierung eines möglichen Pfades zur Implementierung des Kundenwertmanagements. 

5.1 Aufgaben und Barrieren der Implementierung eines Kundenwert- 
managements 

Ergebnis der vorangegangenen Abschnitte ist eine Kundenwertmanagement-Konzeption mit 
Hinweisen für die prozessuale 1 , methodische 2 und technologische 3 Gestaltung des Kunden- 
wertmanagement-Systems. Ein erfolgversprechendes Kundenwertmanagement-Konzept wird 
allerdings nur dann erfolgreich sein, wenn es effizient und effektiv im Unternehmen umge- 
setzt wird. Es stellt sich das Problem der Implementierung: „Implementierung meint die Ver- 
wirklichung von Lösungen, die in konzeptioneller Form vorhanden sind, und durch Umsetzen 
zu konkretem Handeln führen .“ 4 

Der Implementierungsbegriff ist weit gefaßt und kann sich auf alle gewollt initiierten Verän- 
derungen technischer, personeller, struktureller oder kultureller Art beziehen . 5 Das Sicherstel- 
len einer erfolgreichen Implementierung kundenwertgestaltender Maßnahmenpläne durch das 
Ausführungssystem gehört z. B. zu den Aufgaben des Kundenwert-Planungs-Systems. Diese 
Aufgabe wird insbesondere durch den Kontrollprozeß unterstützt . 6 Ähnlich interpretieren 
Kotler/Bliemel die Implementierung im Rahmen des Marketings als „... Prozeß, durch den 



Vgl. vor allem das prozeßorientierte Systemmodell des Kundenwertmanagements in Abbildung 4-13. 

2 Vgl. vor allem das Methoden-Mix-Modell zur Beurteilung von Kundenbeziehungen in Abbildung 3-32. 

3 Vgl. die Hinweise zur informationstechnologischen Infrastruktur in den Kapiteln 3.3.2, 3.4.2. 1.3, 3.5.2 und 
3.6.2. 

4 HILKER (Marketingimplementierung, 1993), S. 4. 

5 Vgl. HENN (Customer-Value-Implementierung, 1999), S.98; HILKER (Marketingimplementierung, 1993), 
S.4. 

Vgl. Kapitel 4.5.2. 
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Marketingpläne in aktionsfähige Aufgaben umgesetzt werden und durch den sichergestellt 
wird, daß diese Aufgaben so durchgeführt werden, daß sie die Ziele des Planes erfüllen.“ 7 

Die erstmalige und grundlegende Implementierung einer Kundenwertmanagement- 
Konzeption ist aufgrund ihres Umfangs und ihres in inhaltlicher Hinsicht revolutionären Cha- 
rakters eine komplexe Aufgabe. An den mit dieser Aufgabe verbundenen Fragestellungen 
orientieren sich die folgenden Ausführungen. Wie Abbildung 5-1 verdeutlicht, hängt der Er- 
folg des Kundenwertmanagements nicht nur von der Qualität der Konzeption, sondern letzt- 
endlich auch von der Qualität der Implementierung ab. Eine gute Konzeption führt bei 
schlechter Implementierung zwangsläufig zu Problemen, wogegen eine gute Implementierung 
u. U. auch Unzulänglichkeiten einer Konzeption ausgleichen kann. 8 Nicht alle Konzeptmän- 
gel lassen sich allerdings durch eine gute Implementierung beheben. Zur Erreichung des ober- 
sten Implementierungszieles, der erfolgreichen Implementierung eines Kundenwertmanage- 
ments, sind daher gegebenenfalls auch Anpassungen der Konzeption notwendig. 
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Abbildung 5-1: Erfolgswirkung von Konzepiion und Implementierung 

Quelle: HU.KKR (Marketingimplementierung, 1993), S. 12; modifiziert nach BONOMA (Marke- 
ting Strategy, 1984), S. 72. 



Die Gefahr des Scheitems der erfolgreichen Einführung des Kundenwertmanagements kann 
auf im Unternehmen vorhandene Barrieren zurückgeführt werden (vgl. Abbildung 5-2). Die in 
drei Kategorien 9 eingeteilten Barrieren beruhen hauptsächlich auf untemehmensinternen Fak- 
toren, die im Rahmen der Implementierung beeinflußt werden können. Weitere Barrieren des 



7 KOTU-R/Bl.IUMI-1. (Marketing-Management, 1999), S. 1 102. 

8 Vgl. Htt.KF.R (Marketingimplementierung, 1993), S. 12. 

9 In Anlehnung an BRUIIN (Qualitätsmanagement, 1998), S. 328. 
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Kundenwertmanagements, wie rechtliche (z.B. Restriktionen des Datenschutzes) und ethi- 
sche (z. B. extreme Kundendiskriminierung) Barrieren, liegen außerhalb des direkten Gestal- 
tungsbereichs des Unternehmens und erfordern gegebenenfalls eine Anpassung der Konzep- 
tion. 




Abbildung 5-2: Barrieren der Implementierung des Kunden wertmanagements 

Quelle: Ähnlich in anderem Kontext hei BltUHN (Qualitätsmanagement, 1998), S. 329; 
IJSCHKA (Dialogkommunikalion, 2000), S. 203. 

Inhaltlich-konzeptionelle Barrieren betreffen Implementierungsprobleme, die aus dem 
unterschiedlichen oder fehlerhaften Verständnis der Beteiligten von Gegenstand und 
Aufgaben des Kundenwertmanagements resultieren. Inhaltlich-konzeptionelle Barrieren 
entstehen, falls Grundprinzipien des Kundenwertmanagements den betroffenen Mitarbeitern 
nicht vertraut sind oder falls mangelnde Kenntnisse der notwendigen Methoden und 
Maßnahmen bestehen. Schließlich stellt auch die mangelnde Ausarbeitung des 
Implementierungskonzepts und -Vorgehens selbst eine inhaltlich-konzeptionelle Barriere dar. 

Organisatorisch-strukturelle Barrieren können auf die fehlende oder mangelhafte 
organisatorische Verankerung des Kundenwertmanagements zurückgeführt werden. Unklare 
Verantwortungen innerhalb des Kundenwertmanagements oder zwischen den vom 
Kundenwertmanagement betroffenen Abteilungen verringern wie die fehlende 
Verantwortlichkeit der Untemehmensführung für das Kundenwertmanagement die 
Erfolgsaussichten einer Implementierung. 

Personell-kulturelle Barrieren schlagen sich in dem Verhalten der Mitarbeiter durch man- 
gelnde Motivation, Ablehnung oder sogar Blockade der Implementierung nieder. Die in Ein- 
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Stellungen und Denkmustem verhafteten überholten Normen und Werte lassen sich oft nur 
schwer ändern. Ursachen solcher Barrieren können generelle Veränderungsängste oder Äng- 
ste vor Kompetenzverlusten sein. Bereichsdenken und Interessenkonflikte zwischen Abtei- 
lungen, die z. B. durch Konkurrenz von Marktforschung und Kundenwertmanagement um 
Budgets zur Kundenanalyse ausgelöst werden können, erschweren zusätzlich die Einführung 
eines Kundenwertmanagements. 

Die Implementierung umfangreicher Veränderungen, wie sie im Rahmen der Einführung ei- 
nes Kundenwertmanagements anfallen, erfordert den gezielten Abbau der aufgeführten Bar- 
rieren. Zu diesem Zweck sind organisatorische, technologische, kulturelle und mitarbeiterbe- 
zogene Anpassungen notwendig. Das Management der Implementierung wirft daher sowohl 
Fragen der untemehmensbezogenen Strukturierung als auch der mitarbeiterbezogenen Verhal- 
tenssteuerung auf . 10 Die Implementierung des Kundenwertmanagements kann entsprechend in 
zwei Teilaufgaben untergliedert werden : 11 

• Umsetzung des Kundenwertmanagement-Konzeptes und 

• Durchsetzung des Kundenwertmanagement-Konzeptes. 

Grundlage der Umsetzung ist die unternehmensbezogene Spezifizierung des Implementie- 
rungsgegenstandes 12 (dem Kundenwertmanagement-Konzept), dem die Anpassung der unter- 
nehmensintemen Leistungspotentiale, insbesondere der organisatorischen und technologi- 
schen bzw. technischen Voraussetzungen, folgt. Diese Anpassungen können der strukturori- 
entierten Betrachtungsebene zugeordnet werden, die auch als „harte Seite“ der Implementie- 
rung bezeichnet wird . 13 

Die Durchsetzung bezieht sich demgegenüber auf die, durch verhaltensorientierte Aspekte 
geprägte, „weiche Seite“ der Implementierung. Ziel ist die Erreichung von Akzeptanz und 
Unterstützung der Kundenwertmanagement-Konzeption durch die Mitarbeiter, ohne die eine 
erfolgreiche Implementierung nicht möglich wäre. 

Die inhaltliche Konkretisierung der erforderlichen Maßnahmen zur Umsetzung und Durchset- 
zung eines Kundenwertmanagements gehört zu ersten Aufgaben der Implementierung. Aus 
den resultierenden Anforderungen leitet sich die Frage nach einer geeigneten Vorgehensweise 

10 Eine ähnliche Unterscheidung dieser beiden Betrachtungsebenen findet sich bei BONOMA (Marketing Strate- 
gy, 1984), S. 71-75; HlLKER (Marketingimplementierung, 1993), S. 52-58; KOLKS (Strategieimplementie- 
rung, 1990), S. 78-80; SMI irr/M ARZI AN (Brennpunkt, 2001), S. 208-209. 

11 Ähnliche Aufgabengliederungen für andere (Marketing-)Konzepte finden sich bei BRUIIN (Qualitätsmana- 
gement, 1998), S. 328; ECKEL (Beziehungsmarketing, 1997), S. 157; KUSS/TOMCZAK (Marketingplanung, 
1998), S. 196; M EFFERT (Marketing-Management, 1994), S. 362. 

12 Zur Unterscheidung von Gegenstand und Vorgehen der Implementierung vgl. HlLKER (Marketingimplemen- 
tierung, 1993), S. 11-16. 

13 Vgl. BACKHAUS (Industriegütermarketing, 1997), S. 737; HlLKER (Marketingimplementierung, 1993), 
S. 52-58. 
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zur Implementierung ab. Die Planung und Steuerung des Implementierungsprozesses kann in 
diesem Zusammenhang als weitere erfolgsrelevante Aufgabe der Implementierung angesehen 
werden. Im Anschluß werden für die genannten Aufgabenstellungen kundenwertmanagement- 
spezifische Lösungsansätze erarbeitet. Auf die Behandlung allgemeiner implementierungsre- 
levanter Fragestellungen, wie z. B. des Projektcontrollings oder der Finanzierung, wird im 
Rahmen dieser Arbeit verzichtet. Zur intensiveren Auseinandersetzung mit generellen Frage- 
stellungen der Implementierung wird deshalb auf die Forschungsbereiche der Strategieimple- 
mentierung 14 , der Marketingimplementierung 15 und der organisationalen Veränderung 16 hin- 
gewiesen, aus denen weitere Erkenntnisse für die Implementierung des Kundenwertmanage- 
ments gewonnen werden können. 

5.2 Umsetzung und Durchsetzung des Kundenwertmanagements 

Zur Lösung des Umsetzungsproblems werden zunächst Ansatzpunkte zur untemehmensbezo- 
genen Spezifizierung des Kundenwertmanagement-Konzeptes aufgezeigt. Anschließend wer- 
den strukturorientierte Voraussetzungen der Umsetzung erarbeitet, die im wesentlichen aus 
organisatorischen, technologischen und kulturellen Anpassungen bestehen . 17 Die abschlie- 
ßend diskutierte Durchsetzung des Kundenwertmanagements orientiert sich an mitarbeiterbe- 
zogenen Aspekten, die zur Schaffung von Akzeptanz und Unterstützung eines Kundenwert- 
managements beitragen. 

5 2.1 Maßnahmen zur Umsetzung des Kundenwertmanagements 

5.2.1 .1 Unternehmensbezogene Spezifizierung des Kundenwertmanagement- 
Konzeptes 

Ausgangspunkt einer Implementierung ist die Unternehmens- und situationsbezogene Spezifi- 
zierung des Implementierungsgegenstandes. Der Implementierungsgegenstand bezeichnet das 
Objekt oder die Idee, deren konkrete Nutzung durch die Implementierung angestrebt wird und 
entspricht in diesem Fall dem Kundenwertmanagement-Konzept. Bereits in der Erarbeitung 
der Gründe für ein Kundenwertmanagement wurde gezeigt, daß die Notwendigkeit eines sy- 
stematischen Kundenwert-Managements sich aus bestimmten Rahmenbedingungen ableitet. 



14 Als weiterführende Quelle vgl. z. B. KOLKS (Strategieimplementierung, 1990). 

15 Als weiterführende Quelle vgl. z. B. HlLKLR (Marketingimplementierung, 1993). 

16 Als weiterführende Quelle vgl. z. B. SCIULDKNUCIIT (Veränderung, 1998). 

17 Vgl. zur Unterteilung der Aspekte MUFFLRT (Marketing, 2000), S. 1 103. 

18 Vgl. zu den Rahmenbedingungen Kapitel 2.2. 
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Zu den strategischen Rahmenbedingungen gehören: 

• die Wertorientierung der Untemehmensführung und 

• die Kunden- und vor allem Beziehungsorientierung des Marketings. 

Die Notwendigkeit der Kundenwertorientierung und eines systematischen Kundenwertmana- 
gements kann als allgemeingültige Konsequenz dieser Rahmenbedingungen angesehen wer- 
den und soll daher nicht weiter in Frage gestellt werden. Jedoch kann der Bedeutungsgrad 
eines Kundenwertmanagements aufgrund Unternehmens- oder branchenspezifischer Faktoren 
unterschiedlich sein. Folgende situationsbezogenen Faktoren sprechen für eine vergleichswei- 
se hohe Erfolgswirkung und Bedeutung des Kundenwertmanagements: 

• Hohe wertbezogene Heterogenität der Kunden - Je unterschiedlicher die Wertbei- 
träge aus Kundenbeziehungen sind, desto eher lohnt sich eine differenzierte Kunden- 
bearbeitung. 

• Hohe beziehungsspezifische Investitionen - Sind zur Gewinnung (Akquisitionsko- 
sten) und Erhaltung (Bindungskosten) von Kundenbeziehungen generell hohe kunden- 
spezifische Investitionen notwendig, steigt die Notwendigkeit der wertorientierten 
Kundenselektion und -bearbeitung. Dies betrifft z. B. Branchen wie den Finanzdienst- 
leistungsbereich oder das Anlagengeschäft, in denen profitable Transaktionen den 
langwierigen Aufbau von Vertrauen und Kundennähe erfordern. 

• Gute Kundenkenntnis - Grundvoraussetzung für ein beziehungsorientiertes Kun- 
denwertmanagement ist die Bekanntheit der Kunden, denn anonymen Kunden können 
keine Wertbeiträge zugeordnet werden. Je mehr kundenspezifische Informationen das 
Unternehmen bereits besitzt und beschafft, desto weniger Aufwand ist mit der Imple- 
mentierung des Kundenwertmanagements verbunden. 

• Direkter Kundenzugang - Ohne den direkten Kundenzugang über Vertriebs- und 
Marketingkanäle wird die Beschaffung von Kundenwertinformationen und die Durch- 
führung kundenwertgestaltender Maßnahmen erheblich erschwert. In Branchen wie 
der Lebensmittelproduktion, in denen meist Absatzmittler zwischen Endkonsumenten 
und Unternehmen stehen, ist der Spielraum für kundenwertgestaltende Maßnahmen 
sehr beschränkt. 

• Differenzierungsmöglichkeiten in der Kundenbearbeitung - Je differenzierter und 
individueller ein Anbieter seine Instrumente zur Kundenbearbeitung (z. B. Leistungs- 
und Serviceangebot) einsetzen kann, desto vorteilhafter ist vor dem Hintergrund be- 
grenzter Ressourcen die wertorientierte Kundenbearbeitung und desto besser kann sie 
umgesetzt werden. 
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Die vorgestellten Faktoren helfen bei der Spezifizierung der erarbeiteten Kundenwertmana- 
gement-Konzeption, die bislang einen sehr allgemein gehaltenen Raum zur Ausgestaltung 
aufspannt. Zur Konkretisierung des Implementierungsgegenstands ist zunächst die grundsätz- 
liche Tiefe oder Intensität der Implementierung in Abhängigkeit der situativen Einflußfakto- 
ren zu bestimmen. 19 Je höher die generellen Erfolgsaussichten des Kundenwertmanagements 
sind, desto mehr lohnt sich eine große Implementierungstiefe mit entsprechend hohem Im- 
plementierungsaufwand . 

Prinzipiell existiert diesbezüglich eine Altemativenbandbreite von „kleinen“ Lösungen mit 
geringer Implementierungstiefe, die nur die Basisfunktionen eines Kundenwertmanagements 
erfüllen, bis zu „großen“ Lösungen, deren Funktionen die Ausschöpfung aller Nutzenpoten- 
tiale des Kundenwertmanagements unterstützen. Die wesentlichen Stellhebel der Implemen- 
tierungstiefe sind die Dimensionen des Kundenwertes (vgl. auch Abbildung 5-3): 

• Persönliche/institutionelle Dimension - Die Implementierungstiefe steigt mit dem In- 
dividualisierungsgrad der Analyse und Gestaltung von Kundenwerten. 

• Sachliche Dimension - Die Implementierungstiefe steigt mit dem Grad der Vollstän- 
digkeit, mit dem die unterschiedlichen Bestimmungsfaktoren des Kundenwertes in der 
Analyse und Gestaltung von Kundenwerten berücksichtigt werden. 

• Zeitliche Dimension - Die Implementierungstiefe steigt mit dem Zeitraum, an dem 
sich die Analyse und Gestaltung von Kundenwerten orientiert. 

Die Planung kundenwertgestaltender Maßnahmen auf Basis segmentübergreifender Kunden- 
deckungsbeiträge entspricht einer geringen Implementierungstiefe, die Ausrichtung kunden- 
wertgestaltender Maßnahmen an individuellen, um vorökonomische Scoring-Werte ergänzten 
Customer Lifetime Values einer großen Implementierungstiefe. Mit steigender Implementie- 
rungstiefe kann von steigenden (Brutto-)Nutzen und Kosten ausgegangen werden. 

Für die untemehmensspezifische Situation ist die wirtschaftlichste Alternative auszuwählen, 
d. h.,es ist die Implementierungstiefe mit der größten Nutzen-Kosten-Differenz zu bestimmen 
(vgl. Abbildung 5-3). Anhaltspunkte für die Abschätzung des Gesamtnutzens sind z. B. der 
Vergleich mit ähnlichen Projekten in anderen Unternehmen, Expertenschätzungen und das 
kundenwertbezogene Steigerungspotential. Die Kosten der Implementierung ergeben sich aus 
den geplanten Änderungen. Aufgrund der Komplexität des Implementierungsproblems und 
der Unsicherheit der damit verbundenen Prognosen ist eine A-Priori-Ableitung der optimalen 
Implementierungstiefe allerdings nicht möglich. Als Folge der Einmaligkeit und Neuheit der 

19 Zur Implementierungstiefe vgl. Ht-NN (Customer-Value-Implementierung, 1999), S. 342-346. Nutzen und 
Kosten der Implementierung werden darüber hinaus noch von Weite, Breite, Rigidität und Geschwindigkeit 
der Implementierung beeinflußt und sind auch untemehmensspezifisch zu konkretisierten, vgl. HhNN (Cu- 
stomer-Value-Implementierung, 1999), S. 97; RHIß (Implementierung, 1995), S. 295. 
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Implementierungsaufgabe kann meist nur ein ungefährer Implementierungsbereich bestimmt 
werden, der zumindest ein positives Nutzen-Kosten-Verhältnis aufweisen sollte. 




Stellhebel der Implementierungstiefe 



Kosten, Nutzen ‘ 1 
der Implemen- 
tierung 



Optimum der 
Implementierung 

I 

I 



Implementierungs- 
tiefe 



Abbildung 5-3: Wirtschaftlichkeit und Stellhebel der Implementierungstiefe 

Die beschriebene Implementierungstiefe gibt nur einen wesentlichen Aspekt der untemeh- 
mensbezogenen Konkretisierung des Kundenwertmanagement- Konzeptes wieder. In der wei- 
teren Operationalisierung sind z. B. die Prozeßabläufe des Kundenwert-Planungs- und des 
Kundenwert-Informations-Systems, die konkreten Bewertungsansätze sowie die strategischen 
und operativen Kundenbearbeitungskonzepte zu spezifizieren. Es wird deutlich, daß für die 
Implementierung des Kundenwertmanagements ein großer Gestaltungsspielraum besteht und 
daß sich je nach untemehmensspezifischen Einflußfaktoren unterschiedliche Implementie- 
rungsaltemativen als optimal erweisen können. 

52.12 Anpassung der Organisationsstruktur 

5.2.1 2.1 Grundlagen der Organisationsgestaltung 

Die Gesamtheit aller Regeln zur Aufgabenteilung, zur Zuweisung von Aufgaben an verschie- 
dene Aufgabenträger und zur Koordination ergeben die formale Organisationsstruktur. Die 
erforderlichen organisatorischen Anpassungen betreffen die Struktur- und prozeßbezogenen 
Regelungen (Aufbau- und Ablauforganisation), die zur Erfüllung der Aufgaben des Kunden- 
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Wertmanagements notwendig sind. Zur Gestaltung der Organisationsstruktur sind insbesonde- 
re Fragen der Zentralisation/Dezentralisation, der Verteilung der Entscheidungsbefugnisse, 
der Kompetenzabstufung/Delegation, der Standardisierung und der Arbeitszerlegung/Speziali- 
sierung zu klären. 20 

Hinweise zur ablauforganisatorischen Gestaltung des Kundenwertmanagements liefert die 
abgeschlossene, prozeßorientierte Analyse des Kundenwertmanagement-Systems, so daß in 
diesem Abschnitt eine Konzentration auf Ansatzpunkte zur Anpassung der Aufbauorganisati- 
on an die Anforderungen des Kundenwertmanagements erfolgt. Die Anpassung der aufbauor- 
ganisatorischen Strukturen gilt seit der 1962 von Chandler vertretenen These „Structure 
follows Strategy“ als zentraler Problembereich bei der Implementierung von konzeptionellen 
Vorgaben. 21 Obwohl dieser Zusammenhang in seiner Determiniertheit in Folgeuntersuchun- 
gen angezweifelt wurde, 22 gilt dennoch als relativ sicher, daß die Organisationsstruktur eines 
Unternehmens gemäß der These von Chandler bedeutende Implementierungsrelevanz be- 
sitzt. 23 Für die Ableitung notwendiger organisatorischer Anpassungen zur Implementierung 
eines Kundenwertmanagements soll von einer wechselseitigen Beziehung zwischen dem 
Kundenwertmanagement-Kontext, zu dem auch die vor der Implementierung bestehende Or- 
ganisationsstruktur zu zählen ist, und dem Kundenwertmanagement-Konzept ausgegangen 
werden (vgl. Abbildung 5-4). 

Kundenwertmanagement-Konzept 

• Ziele 

• Aufgaben 
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• Verantwortungen 
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Abbildung 5-4: Einflußfaktoren auf organisatorische Anpassungen zur Umsetzung eines Kundenwertma- 

nagements 



20 Vgl. zu den grundlegenden Bestimmungsgrößen der Organisation z. B. SPHCIIT (Betriebswirtschaftslehre, 
2001 ), S. 102 - 108 . Detaillierte Erläuterungen finden sich bei HlLL/FHIIIJJAUM/Ul.RK II (Organisationslehre, 
1981 ), S. 173 - 318 . 

21 Vgl. Chandler (Strategy, 1962), S. 14-15. 

22 Vgl. z. B. Gaitanides (Strategien, 1986), S. 280. 

23 Vgl. HlLKER (Marketingimplementierung, 1993), S. 143 und die dort angegebene Literatur. 
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Mit Blick auf das Kundenwertmanagement-Konzept ist eine Organisationsstruktur zu entwik- 
keln, die zur Deckung und Ergänzung (Kongruenz) der diesbezüglichen Ziele, Aufgaben 
(Pflichten), Kompetenzen (Rechte) und Verantwortungen (Zuständigkeiten) beiträgt . 24 In die- 
sem Zusammenhang ist es insbesondere erforderlich, konfliktäre Zielbeziehungen zwischen 
einzelnen vom Kundenwertmanagement betroffenen Organisationseinheiten zu erkennen und 
zu minimieren. 

In der Konkretisierung des Kundenwertmanagement-Konzepts und der notwendigen organisa- 
torischen Anpassungen ist der Kontext organisatorischer und sonstiger situativer Einflußfak- 
toren zu berücksichtigen. Die erfolgreiche Umsetzung des Kundenwertmanagements erfordert 
eine den Situationsbedingungen (z. B. Größe des Unternehmens, Heterogenität der Kunden- 
struktur, Anzahl der Kunden, Komplexität des Leistungsangebots u. a.) angemessene Organi- 
sationsgestaltung. 

Die Einflußfaktoren der Organisationsgestaltung sind vielfältig, situativ verschieden und 
schwer zu bestimmen, die Zielsetzungen für die Organisation darüber hinaus teilweise kon- 
fliktär. Eine ideale und allgemeingültige Gestaltungsform der Organisationsstruktur für ein 
Kundenwertmanagement existiert daher nicht . 26 Im Anschluß werden aus den Erkenntnissen 
der Kundenwertmanagement- Konzeption tendenzielle Hinweise zur organisatorischen Veran- 
kerung des Kundenwertmanagements im Unternehmen und der inneren Strukturierung des 
Kundenwertmanagements abgeleitet. Die Resultate sind entsprechend vorsichtig zu interpre- 
tieren. 

52.122 Organisatorische Verankerung des Kundenwertmanagements im Unter- 
nehmen 

Die hierarchische Einordnung des Kundenwertmanagements im Unternehmen wird bereits in 
dem modellierten Kundenwertmanagement-System angedeutet: Das Kundenwertmanagement 
wird als Subsystem des Marketings eingeordnet, welches wiederum Subsystem der Unter- 
nehmensführung ist . 27 Die Verantwortung für das Kundenwertmanagement liegt bereits bei 
der Untemehmensführung, deren Aufgabe vor allem in der Setzung kundenwertbezogener 
Oberziele und -Strategien besteht. Die eigentlichen Planungs- und Informationsversorgungs- 
aufgaben des Kundenwertmanagements befinden sich auf einer untergeordneten Ebene und 
hängen eng mit der organisatorischen Einbindung des Marketings zusammen. 



24 Entspricht der Konsistenzhypothese, vgl. Nadi.HR/TUSIIMAN (Organizational Behaviour, 1982), S. 162-163. 

25 Entspricht dem kontingenztheoretischen Ansatz, vgl. KÖIII.F.R (Marketing-Management, 1993), S. 129-130. 

26 Vgl. im Kontext der Marketingorganisation KÖIII.HR (Marketing-Management, 1993), S. 129-130. 

27 Vgl. hierzu auch Kapitel 2.3.2.2. 
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Folgende Schnittstellen des Kundenwertmanagements zu weiteren Subsystemen des Unter- 
nehmens sind darüber hinaus von Bedeutung: 

• Ausführungssystem - Insbesondere die ausführenden Organisationseinheiten von Ver- 
trieb und Marketing stellen wichtige Schnittstellen des Kundenwertmanagements dar. 
Sie sind in erheblichem Maße für die Ausführung kundenwertgestaltender Maßnah- 
men und für die Beschaffung von Kundenwertinformationen verantwortlich. 

• Marktforschung - Die als Subsystem des Marketings einzuordnende Marktforschung 
beschafft und bereitet Informationen auf, die sowohl für Zwecke des Marketings als 
auch des Kundenwertmanagements relevant sind. 

• Rechnungswesen - Die im Rahmen des Rechnungswesens zu erfassenden kundenbe- 
zogenen Erlös- und Kosteninformationen gehören zu den wichtigsten Eingangs Infor- 
mationen des Kundenwertmanagements. 

• F&E-Management - Für die kundenwertorientierte Gestaltung des zukünftigen Lei- 
stungsangebots sowie der Leistungspotentiale des Unternehmens ist eine enge Zu- 
sammenarbeit zwischen Kundenwert- und F&E-Management erforderlich. 

• U.a. 

Für die organisatorische Verankerung (Außenstrukturierung) des Kundenwertmanagements 
ist eine Lösung zu finden, die sich an den aufgabenbezogenen Anforderungen des Kunden- 
wertmanagements ausrichtet und die eine reibungslose Koordination der vom Kundenwert- 
management betroffenen Organisationseinheiten gewährleistet. Es kann nicht davon ausge- 
gangen werden, daß im Rahmen der Einführung des Kundenwertmanagements die vorhande- 
ne Organisationsstruktur vollkommen neu geordnet wird. Unabhängig von der vorhandenen 
Organisationsform des Unternehmens (z. B. verrichtungs-, Objekt- oder regionalorientiert) 
und der Anzahl und Anordnung der gleichrangigen Dimensionen (z. B. Einlinien-, Matrix- 
und Tensororganisation ) 28 können folgende Möglichkeiten zur organisatorischen Verankerung 
des Kundenwertmanagements unterschieden werden : 29 

• Schaffung einer neuen, dem Marketing untergeordneten Abteilung „Kundenwertma- 
nagement“, in der alle kundenwertbezogenen Aufgaben zentral zusammengeführt 
werden. 

• Erweiterung oder Veränderung der Aufgabenbereiche vorhandener Organisations- 
einheiten, so daß sie (dezentral) die Aufgaben des Kundenwertmanagements erfüllen 
können. 



28 Vgl. zu den verschiedenen Organisationsaltemativen z. B. BLEICHER (Organisation, 1985), S. 105-127. 

29 Ähnlich bei ECKEL (Beziehungsmarketing, 1997), S. 159. 
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• Einrichtung von zusätzlichen Verbindungseinrichtungen, die zur Koordination und 
Steuerung der verschiedenen Abteilungen beitragen. 

Für die Schaffung einer zentralen Kundenwertmanagement-Abteilung, in der die kun- 
denwertmanagement-relevanten Aufgaben konzentriert werden, spricht die deutliche Abgren- 
zung der Verantwortungs- und Zuständigkeitsbereiche des Kundenwertmanagements, die Zu- 
sammenführung des kundenwertrelevanten Know-hows in einer Abteilung und die Verminde- 
rung des kundenwertmanagement-intemen Koordinationsbedarfs. Insbesondere mit Blick auf 
die komplexen Kundenwertanalysen erscheint eine Zentralisierung dieser Aktivitäten ratsam. 
Dagegen spricht, daß auf diese Weise Koordinationsprobleme zwischen dem Kundenwertma- 
nagement und davon betroffenen Organisationseinheiten entstehen. Insbesondere Marketing- 
und Kundenwert-Planung weisen zahlreiche Überschneidungen auf und sollten organisato- 
risch nicht getrennt werden. Durch die organisatorische Trennung der Informationsversorgung 
von Kundenwert- und Marketing-Management, insbesondere der Marktforschung, können 
Ineffizienzen durch die Doppelbeschaffung und -auswertung kundenwertrelevanter Informa- 
tionen entstehen. Die Zentralisation des Kundenwertmanagements führt darüber hinaus zu 
weniger Kundennähe. 

Die Erweiterung/Veränderung der Aufgabenbereiche vorhandener Organisationseinheiten 
um die Aufgaben des Kundenwertmanagements würde alle Abteilungen umfassen, die Ein- 
fluß auf die Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen haben. Bei solchen dezentralen Lösungen 
besteht der Vorteil, daß Problemdiagnose und -lösung direkt vor Ort mit den betroffenen Stel- 
len oder Kunden vorgenommen werden können, sei es bei der Fehlerbehebung in der Produk- 
tion oder der Außendienstplanung in einer regionalen Niederlassung. Auf diese Weise kann 
schnell und flexibel auf kundenwertbezogene Probleme reagiert werden. Jedoch gestaltet sich 
bei einer solchen Zersplitterung der kundenwertbezogenen Aktivitäten die Koordination von 
Verantwortlichkeiten, Zuständigkeiten und Weisungsbefugnissen um so schwieriger. Insbe- 
sondere die Ausrichtung einzelner kundenwertgestaltender Maßnahmen auf ganzheitliche und 
langfristige Kundenwertziele kann bei dieser Lösung kaum bewerkstelligt werden. Den de- 
zentralen Organisationseinheiten fehlt vor allem das für langfristige und vollständige Kun- 
denwertanalysen notwendige Know-how und Datenmaterial. 

Der Zweck von Verbindungseinrichtungen besteht darin, die Koordination zwischen ver- 
schiedenen Abteilungen und Bereichen zu ermöglichen. Verbindungseinrichtungen gehören 
zur Sekundärorganisation von Unternehmen und können aus Einzelpersonen, wie Verbin- 
dungsmännern und Koordinatoren, oder Teams, wie Projektgruppen und Ausschüssen, beste- 
hen. Teams setzen sich aus Vertretern aller betroffenen Organisationseinheiten zusammen, so 
daß zu kundenwertrelevanten Problemen abteilungs- und hierarchieübergreifende Lösungen 
erarbeitet werden können. Die Stärken dieser Lösung liegen in der Koordination der vom 
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Kundenwertmanagement betroffenen Abteilungen. Verbindungseinrichtungen können aller- 
dings nicht die Durchführung der komplexen Aufgaben des Kundenwertmanagements über- 
nehmen, die einen unbefristeten und kontinuierlichen Einsatz spezialisierter Mitarbeiter erfor- 
dert. 

Insbesondere bei einer großen Implementierungstiefe, mit der die Komplexität der Kunden- 
wertmanagement-Aufgaben steigt, erscheint die Schaffung einer zentralen Abteilung „Kun- 
denwertmanagement“ als geeignete Lösung, ln ihr kann am besten das erforderliche Know- 
how zur Analyse und Gestaltung von Kundenwerten zusammengeführt werden. Aufgrund der 
zahlreichen Überschneidungen mit den Aufgaben des Marketing-Managements empfiehlt sich 
jedoch eine Verschmelzung des Kundenwertmanagements mit der zentralen Marketing- 
Abteilung, was einer radikalen Erweiterung und Neuorientierung dieser Organisationseinheit 
entspricht. Weitere vom Kundenwertmanagement betroffene Organisationseinheiten wie das 
Rechnungswesen sind um spezielle kundenwertbezogene Aufgaben zu ergänzen. Zur Koordi- 
nation der verschiedenen Schnittstellen können unbefristete Ausschüsse eingerichtet wer- 
den. 30 

52A23 Innenstrukturierung des Kundenwertmanagements 

Zur Innenstrukturierung des Kundenwertmanagements bieten sich zunächst die bekannten 
Alternativen zur Strukturierung der Marketing-Organisation an, z. B. die Organisation nach 
Funktionen (Produktentwicklung, Vertrieb, Kundendienst u. a.), nach Produkten, nach Regio- 
nen oder nach Kundengruppen. 31 Entsprechende Ansatzpunkte zur Innenstrukturierung des 
Kundenwertmanagements ergeben sich aus den identifizierten Aufgabenbereichen bzw. Pro- 
zessen des Kundenwertmanagements und der wertbezogenen Kundengruppierung. 

Die in Abbildung 5-5 dargestellte Strukturierung nach Aufgabenbereichen und Prozessen 
entspricht einer verrichtungsorientierten Organisationsstruktur. Die Vorteile dieser Variante 
liegen in der Erzielung einer hohen Kompetenz für die jeweiligen Aufgaben des Kundenwert- 
Planungs- oder Kundenwert-Informations-Systems und in der Ausnutzung von Spezialisie- 
rungsvorteilen. Allerdings haben die Ausführungen zum Kundenwert-Planungs- und Kun- 
denwert-Informations-System gezeigt, daß zumindest innerhalb der Subsysteme enge Ver- 
flechtungen zwischen den Prozeßschritten bestehen. 32 Trotz eventueller Spezialisierungsvor- 
teile macht z. B. die Trennung von Kundenwert-Diagnose, Ziel- und Maßnahmenplanung 
keinen Sinn, da die Teilaufgaben inhaltlich eng verknüpft und der Prozeßablauf durch zahlrei- 
che Iterationen geprägt wird. Der resultierende hohen Koordinationsbedarfs spricht gegen die 



30 Vgl. KÖHLER (Marketing-Management, 1993), S. 170. 

31 Vgl. BRUIIN (Marketing, 1999), S. 279-282. 

32 Vgl. Kapitel 3.7 und 4.6. 
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aufbauorganisatorische Strukturierung des Kundenwert-Managements nach Prozeßschritten. 
Allenfalls die Trennung von Kundenwert-lnformations- und -Planungs-System kann aufgrund 
der Verschiedenartigkeit der jeweils erforderlichen Fähigkeiten (Analyse- versus Gestaltungs- 
bzw. Management-Kompetenz) von Vorteil sein. 
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Abbildung 5-5: Strukturierung der Kundenwertmanagement-Organisation nach Aufgabenbereichen und 

Prozessen 

Abbildung 5-6 zeigt eine Strukturierung des Kundenwertmanagements nach wertbezo- 
genen Kundengruppen, die einer objektorientierten Aufbauorganisation entspricht. Für be- 
sonders wertvolle Kunden des A-Segments kommt die Einrichtung eines Key-Account- 
Managements 33 in Frage, durch das einzelne Kunden besonders intensiv bearbeitet, betreut 
und analysiert werden können. Für weniger wertvolle B-Kunden kann meist nur ein weniger 
differenziertes Kundengruppenmanagement durchgeführt werden. Durch die Bildung in sich 
homogener Kundengruppen kann zumindest teilweise auf kundengruppenspezifische Beson- 
derheiten eingegangen werden. Für das Management von C-Kunden erfolgt aufgrund be- 
schränkter Ressourcen oft eine komplette Standardisierung, sogar ein Outsourcing des C- 
Kundenwertmanagements, z. B. an Großhändler, ist denkbar. Aufgrund der Möglichkeit einer 
kundengruppenbezogenen Erfolgsrechnung können diese Organisationseinheiten als Profit- 
oder Investment-Center geführt werden, so daß die Abteilungsleiter volle Erfolgs- bzw. Inve- 
stitionsverantwortung zugewiesen bekommen. Durch dieses Prinzip wird die strikt erfolgs- 
orientierte Führung der Organisationseinheiten gefördert, die damit verbundene Dezentralisie- 
rung von Verantwortlichkeiten fördert schnelle und flexible Entscheidungsprozesse. 34 

Der Vorteil der Strukturierung nach wertbezogenen Kundengruppen liegt in der Kundennähe 
der Organisationseinheiten, die beispielsweise zu einem größeren kundengruppenspezifischen 
Know-how führt. Mit Blick auf die wertbezogenen Besonderheiten von Kundengruppen ent- 
stehen zusätzlich Spezialisierungsvorteile. Das Management von A-Kunden ist geprägt durch 



35 Auch Schlüssel- oder Großkundenmanagement, vgl. DlLLER (Kundenmanagement, 1995), S. 1365. 
34 Vgl. KÖHLER (Marketing-Management, 1993), S. 217. 
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häufige persönliche Kontakte und den individuellen Einsatz der Marketing-Mix-Instrumente. 
Das kundenspezifische Budget für die Bearbeitung und Bindung von Kunden erlaubt die Pla- 
nung von Maßnahmen, die für B- und C- Kunden aus Kostengründen nie in Betracht kämen. 
Aufgrund der engen persönlichen Geschäftsbeziehungen und dem resultierenden individuel- 
len Kundenwissen der Mitarbeiter eignen sich zur Bewertung von A-Kunden ganzheitliche 
Vergleiche oft besser als auf statistischen Daten beruhende, quasi-analytische Bewertungsme- 
thoden. Entgegengesetzt gestaltet sich das Management von B- und C-Kunden, das mit ab- 
nehmender Wertigkeit der Kunden zunehmend durch den Einsatz standardisierter und auto- 
matisierbarer Maßnahmen- und Analyseinstrumente geprägt wird. Die unterschiedlichen An- 
forderungen an das Kundenwertmanagement-Know-how sind Gründe für eine entsprechende 
organisatorische Trennung. Als besonders radikales Beispiel zur Umsetzung dieses Prinzips 
kann die komplette Trennung des Privatkundengeschäfts der Deutschen Bank AG in eine Or- 
ganisationseinheit für besonders vermögende A-Kunden (Deutsche Bank Private Banking) 
und eine Organisationseinheit für B- und C-Kunden (Deutsche Bank 24) angeführt werden. 15 
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Abbildung 5-6: Strukturierung der Kundenwertmanagement-Organisation nach wertbezogenen Kunden- 

gruppen 

Um die Vorteile mehrerer Strukturierungsvarianten nutzen zu können, bieten sich mehrstufige 
und/oder mehrdimensionale Organisationsstrukturen an. 36 Der Vorteil von mehrstufigen Ein- 
linien-Organisationsstrukturen liegt in der eindeutigen Zuordnung von Verantwortungsberei- 
chen und Leitungsbefugnissen. Mehrdimensionale Organisationsstrukturen (Matrix- bzw. 
Tensororganisation) bieten dagegen bessere Möglichkeiten, verrichtungs- und objektbezogene 
Anforderungen an die Organisationsstruktur gleichermaßen zu berücksichtigen. 

Falls eine Verschmelzung von Kundenwert- und Marketing-Management erreicht werden 
soll, können kundenwertbezogene Strukturierungsmerkmale mit vorhanden Organisations- 
strukturen des Marketings kombiniert werden. Abbildung 5-7 zeigt einen Vorschlag zur Ver- 



35 

36 



Vgl. BURG MAI ER/LEBRRT (Struktur, 2001). 

Eine ausführliche Darstellung der verschiedenen Organisationsaltemativen findet sich z.B. bei 
HILL/FEIII^AUM/ULRICII (Organisationslehre, 1981), S. 191-224. 
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knüpfung einer funktionsorientierten Strukturierung des Marketings 37 mit einer wertbezoge- 
nen Strukturierung nach Kundengruppen in einer Matrixorganisation. 
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Abbildung 5-7: Verknüpfung von Marketingfunktionen und wertbezogenen Kundengruppen in einer Ma - 

trixorganisation 



52.1.3 Anpassung der informationstechnologischen Infrastruktur 

Die vorgestellte Kundenwertmanagement-Konzeption zeigt deutlich, daß sowohl die Prozesse 
des Kundenwert-Informations- als auch die Prozesse des Kundenwert-Planungs-Systems vor 
allem informationsverarbeitende Aufgaben haben. Zu den Aufgaben des Kundenwert- 
Informations-Systems gehören die Beschaffung, Aufbereitung, Speicherung und Übermitt- 
lung relevanter Informationen. Die generierten Informationen werden im Rahmen des Kun- 
denwert-Planungs-Systems zur Diagnose, Ziel- und Maßnahmenplanung eingesetzt. Nach der 
Umsetzung der erstellten Maßnahmenpläne werden die Ergebnisse schließlich kontrolliert. 
Die Gesamtheit der informationsverarbeitenden Prozesse ergibt einen geschlossenen Regel- 

^g 

kreis, wie er bereits in der Basiskonzeption des Kundenwertmanagements vorgestellt wurde.' 



In Anlehnung an BRUIIN (Marketing, 1999), S. 283. 
Vgl. Kapitel 2.3.2.I. 
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Abbildung 5-8: Infrastruktur eines geschlossenen Informationskreislaufes im Kundenwertmanagement 

Abbildung 5-8 zeigt exemplarisch die Infrastruktur eines geschlossenen Informationskreislau- 
fes auf Basis moderner, edv-basierter Informations- und Kommunikationstechnologien. Ein 



Die konsequente Umsetzung der informationsverarbeitenden Prozesse des Kundenwert- 
managements erfordert daher einen geschlossenen Informationskreislauf, der durch die zen- 
trale Zusammenführung aller kundenwertrelevanten Informationen den schnellen und flexi- 
blen Zugriff der informationsverarbeitenden Subsysteme auf aktuelle und detaillierte Kun- 
denwertinformationen ermöglicht. Die informationstechnologische Infrastruktur des Unter- 
nehmens stellt in diesem Zusammenhang einen wesentlichen Baustein zur Umsetzung des 
Kundenwertmanagements dar. 
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Großteil der Komponenten wurde bereits in der Einzelanalyse der Teilprozesse des Kunden- 
wert-Informations-Systems vorgestellt . 39 

Die zentrale Zusammenführung aller relevanten Informationen aus den operativen Systemen 
der Ausführungssysteme (Call Center, Filialen u. a.), aus sonstigen internen Systemen, wie 
dem Rechnungswesen, und aus externen Quellen, wie z. B. von Marktforschungsunternehmen 
und Vertriebspartnem, bildet den Ausgangspunkt des dargestellten Informationskreislaufs. 
Nach Transformation und Bereinigung der gesammelten Informationen werden diese in einem 
Data Warehouse gespeichert, aus dem anschließend kundenwertrelevante Informationen in 
einen speziellen Data KWM überführt werden können. Durch die zentrale Speicherung aller 
aktuellen und historisch relevanten Informationen zu Wertbeiträgen aus Kundenbeziehungen 
ermöglicht dieser, im Gegensatz zu den operativen Systemen, die ganzheitliche Analyse von 
Kundenwerten. Die Anwendung von Analyseprogrammen auf Basis von Data-Mining- 
Technologien erlaubt die effiziente, da teilweise automatisierbare, Generierung von kunden- 
wertrelevanten Führungsinformationen wie statistisch ermittelter Customer Lifetime Values. 

Der Data KWM bildet die Quelle zur Übermittlung kundenwertrelevanter Informationen an 
die Planungs- und Kontroll-Systeme. Neben den im Berichtswesen üblichen Standardberich- 
ten erlauben multidimensionale Analyse Werkzeuge wie OLAP (Online Analytical Processing) 
schnelle und flexible Abfragen kundenwertrelevanter Informationen durch Aufgabenträger 
des Planungs- und Kontrollsystems . 40 Selbst die operative Planung kundenwertgestaltender 
Maßnahmen kann direkt mit dem Data KWM gekoppelt werden. Insbesondere zentral gesteu- 
erte Anwendungen des Kampagnenmanagements 41 sowie der Sales- und Service- 
Automation 42 erlauben die effiziente Steuerung kundenwertgestaltender Maßnahmen. 

Kampagnenmanagement-Anwendungen unterstützen die Planung, Steuerung und Kontrolle 
der vom Unternehmen initiierten Kontakte mit Kunden. Sie liefern das Instrumentarium zur 
Selektion der für spezifische Direktmarketing-Kampagnen am besten geeigneten Kunden, zur 
Spezifizierung der geplanten Aktionen und zur Steuerung der betroffen Vertriebs- und Marke- 
tingkanäle (Call Center, Internet u.a.). Anwendungen zur Sales- und Service-Automation 
unterstützen die Vertriebs- und Marketingkanäle bei von Kunden initiierten Kontakten. 
Hauptanwendungsgebiete für die zentrale Steuerung von Vertriebs- und Serviceentscheidun- 
gen sind meist Direct Mail, Call Center und Internet. Aber auch ein Filialmitarbeiter kann 
über sein operatives System statistisch fundierte Entscheidungshilfen bekommen, für welche 
Produkte ein Kunde eine hohe Kaufwahrscheinlichkeit besitzt, oder ob einem Kunden auf- 
grund seines hohen Wertpotentials entgeltfreie Zusatzservices gewährt werden können. 

59 Vgl. die Ausführungen zur Informationstechnologie in den Kapiteln 3.3.2, 3.4.2. 1.3. 3.5.2 und 3.6.2. 

40 Zu OLAP vgl. McDonald/Gentry (OLAP, 1997), S. 84-90. 

41 Vgl. KRAMPE (Kampagnenmanagement, 1998), S. 221-229. 

42 Vgl. HEmcil/HlPPNER/WlEDE (Customer Relationship Management, 2001), S. 189-193. 
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Durch die Verbindung der kundenwertgestaltenden Planungs- und Steuerungssysteme mit den 
operativen Vertriebssystemen wird der Informationskreislauf geschlossen. Die aus den Kun- 
denkontakten resultierenden und durch die operativen Systeme erfaßten Informationen wer- 
den an die zentralen Datenspeicher weitergeleitet, so daß der Erfolg der initiierten Maßnah- 
men kontrolliert werden kann. 

Prinzipiell hängt die Umsetzung eines geschlossenen Informationskreislaufes nicht zwangs- 
läufig von der Nutzung edv-basierter Informationssysteme ab, auch wenn ihre Bedeutung 
aufgrund des technischen Fortschritts ständig zunimmt . 43 Der Einsatz moderner Informations- 
und Kommunikationstechnologien wird daher zunehmend im Zusammenhang mit der Schaf- 
fung strategischer Wettbewerbsvorteile diskutiert . 44 In großen Unternehmen mit vielen Kun- 
den kann die resultierende komplexe Informationsversorgungsaufgabe eines ganzheitlichen 
Kundenwertmanagements kaum ohne die Anwendung der dargestellten Technologien erfüllt 
werden. Auf Basis der bestehenden Informationssysteme können derzeit jedoch die wenigsten 
Unternehmen die zentrale Anforderung eines „Single Customer View“ erfüllen, der das ganz- 
heitliche Management von Kundenwerten durch den einheitlichen Blick auf alle relevanten 
Informationen zu Kundenbeziehungen und ihren Wertbeiträgen erlaubt . 45 Entsprechend sind 
in den meisten Fällen umfassende Anpassungen der informationstechnologischen Infrastruk- 
tur notwendig. Zahlreiche Studien belegen, daß die Mehrzahl mittelständiger und großer Un- 
ternehmen die Bedeutung der Informationstechnologie für das Management von Kundenbe- 
ziehungen erkannt hat und die Implementierung konkreter Systeme plant . 46 Allerdings sollten 
die damit verbundenen Schwierigkeiten nicht unterschätzt werden: 

• Der Zeitbedarf für die Einführung und Umsetzung der beschriebenen Informations- 
technologien in konkrete Informationstechnik kann sich über mehrere Jahre erstrek- 
ken. 

• Die Vielzahl verwendeter Datensysteme und -formate in den verschiedenen operativen 
Systemen behindert die anvisierte Gesamtintegration. 

• Die erforderlichen Fachkräfte mit Spezialkenntnissen der Informatik stehen nicht im- 
mer ausreichend zur Verfügung. 



43 Vgl. Kapitel 2.2.4. 

44 Vgl. PlCOT/REtCHWAl-DAVlGAND (Information, 2001), S. 192, 443-444, 523-529. 

45 Nach einer Studie von Forrester Research erfüllten 1999 nur 2 % der befragten Unternehmen diese Anforde- 
rung, obwohl sie von fast allen als sehr wichtig eingestuft wurde, vgl. GORMLKY (Demise, 1999), S. 3. 

46 Vgl. die Besprechung zweier Studien von Cap Gemini und Ploenzke bei O. V. (Datenbasis, 2001), S. 23; eine 
Studie von Forrester Research bei GORMLEY (Demise, 1999), S. 3 sowie eine Studie der Zeitschrift Absatz- 
wirtschaft bei O. V. (CRM-2000, 2000), S. 100. Die Studien sind allerdings vorsichtig zu interpretieren, da 
die Studienauftraggeber oder -durch führe r an entsprechenden Ergebnissen interessiert sind. 
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Die informationstechnologische Infrastruktur bietet eine Plattform für die effiziente und ef- 
fektive Durchführung informationsverarbeitender Prozesse, trotzdem sollte ihre Bedeutung 
nicht überschätzt werden. Ohne ein funktionierendes Kundenwertmanagement-Konzept, eine 
darauf abgestimmte Organisation und motivierte, fähige Mitarbeiter kann die beste informati- 
onstechnologische Infrastruktur keinen Nutzen generieren. Daher ist bei der Implementierung 
dieser Systeme darauf zu achten, daß sie sich an den Anforderungen des konkretisierten Kun- 
denwertmanagement-Konzeptes orientieren und mit der Organisationsstruktur und den Mitar- 
beitern abgestimmt werden. 

52.1.4 Anpassung der Unternehmenskultur 

Die Unternehmens- oder Organisationskultur kann als Grundgesamtheit aller Werte- und 
Normenvorstellungen sowie Denk- und Verhaltensmuster beschrieben werden, die Entschei- 
dungen, Handlungen und Aktivitäten der Organisationsmitglieder prägen . 47 Die Untemeh- 
menskultur beeinflußt maßgeblich das Verhalten der Mitarbeiter. Die Umsetzung einer kun- 
denwertorientierten Unternehmenskultur hängt daher eng mit der im nächsten Teilkapitel dis- 
kutierten Durchsetzung des Kundenwertmanagements zusammen. 

Ziel der Anpassung der Unternehmenskultur ist das Ausrichten des Denkens und Verhaltens 
der Mitarbeiter auf die Grundprinzipien des Kundenwertmanagements, die im Kem aus der 
Etablierung des Kundenwertes als zentrale Untemehmenszielgröße bestehen. Die Veranke- 
rung dieser Zielgröße in der Unternehmenskultur soll dazu führen, daß Mitarbeiterstatt Um- 
satzzielen Kundenwertziele anvisieren, das Rechnen in Marktanteilen durch Rechnen in Kun- 
dendurchdringungsraten verdrängt wird, und daß anstelle von Einzeltransaktionen Geschäfts- 
beziehungen optimiert werden. Nur wenn alle Mitarbeiter sich der Bedeutung der Kunden- 
wertorientierung bewußt sind, kann eine erfolgreiche Implementierung des Kundenwertmana- 
gements erfolgen. 

Ob die Unternehmenskultur überhaupt aktiv und gezielt gestaltet werden kann ist fraglich und 
wird kontrovers diskutiert. Ihre Gestaltbarkeit wird von der Gruppe der „Interventionisten“ 
bejaht, die „Kulturalisten“ behaupten, sie sei zu komplex und tiefgründig für eine gezielte 
Gestaltung . 48 Die Annahme einer beschränkten Gestaltbarkeit der Unternehmenskultur ver- 
knüpft beide Standpunkte und erscheint realistisch. In jedem Fall stellt die Veränderung der 
Unternehmenskultur einen langwierigen und schwierigen Prozeß dar. Die Anpassung des 
Veränderungskonzeptes erweist sich oft weniger aufwendig und schwierig als die Anpassung 
der Unternehmenskultur. In der Konkretisierung der Kundenwertmanagement-Konzeption ist 
daher auch die vorhandene Unternehmenskultur einzubeziehen. 



47 Vgl. HF.INBN/Dlt.I, (Unternehmenskultur, 1990), S. 17. 

48 Vgl. HII.KHR (Marketingimplementierung, 1993), S. 76 und die dort angegebene Literatur. 
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Ausgangspunkt zur Gestaltung der Untemehmenskultur ist die Formulierung einer Untemeh- 
mensphilosophie, die in diesem Zusammenhang auch als Soll-Unternehmenskultur bezeichnet 
wird . 49 Die Untemehmensphilosophie umfaßt das Grundverständnis und die Grundregeln der 
Zusammenarbeit im Unternehmen und baut auf langfristig gültigen unternehmerischen Über- 
zeugungen und Werten auf . 50 Als oberstes Leitbild des Unternehmens soll sie den Mitarbei- 
tern eine gemeinsame Zielausrichtung vermitteln. Die Formulierung einer von den betroffe- 
nen Mitarbeitern nachvollziehbaren, operationalen, handlungsleitenden und „mitreißenden“ 
Untemehmensphilosophie in einem klaren Leitbild stellt den ersten Schritt zur Anpassung der 
Untemehmenskultur dar. Aus Gründen der Glaubwürdigkeit ist ein diesbezüglich vorbildhaf- 
tes und konsistentes Verhalten aller Führungskräfte erforderlich. 

Die reine Formulierung einer kundenwertorientierten Untemehmensphilosophie besitzt zu- 
nächst nur wenig Einfluß auf die gelebte Untemehmenskultur. Hierzu stehen verschiedene 
Instrumente zur Verfügung: Im einzelnen handelt es sich z. B. um Führungsstile, die unter- 
nehmensweite Kommunikationspolitik, die Personalpolitik, sowie diverse physische Aspekte 
(z. B. Büro- und Gebäudeausstattung ). 51 Insbesondere personalpolitische Instrumente wie 
Schulungen, die Prinzipien des Kundenwertmanagements vermitteln helfen, oder wie Anreiz- 
systeme, die kundenwertsteigemde Aktivitäten belohnen, bieten ein hohes Potential zur er- 
folgreichen Anpassung der Untemehmenskultur. 

5 22 Ansatzpunkte zur Durchsetzung des Kundenwertmanagements 

Im Gegensatz zu der auf Aspekte der Gesamtorganisation bezogenen Umsetzung bezieht sich 
die Durchsetzung auf die Beeinflussung des individuellen Verhaltens der Mitarbeiter. Die im 
Rahmen der Umsetzung vorgestellten Anpassungen wären wirkungslos ohne deren Akzeptanz 
und Unterstützung durch die Mitarbeiter. Ansatzpunkte zur erfolgreichen Durchsetzung der 
Implementierung leiten sich aus verhaltenswissenschaftlichen Erkenntnissen der Motivations- 
psychologie ab . 52 Danach sind folgende mitarbeiterbezogenen Voraussetzungen zur Durchset- 
zung des im Rahmen der Implementierung erwünschten Verhaltens zu erfüllen : 53 

• Kennen und Verstehen - Ziel und Konzept des Handelns müssen bekannt sein und 
verstanden werden. 

• Können - Die Mitarbeiter müssen die zum Handeln erforderlichen Fähigkeiten und 
Fertigkeiten besitzen. 



49 Vgl. BACKHAUS (Industriegütermarketing, 1997), S. 739. 

50 Vgl. COLEINS/PORRAS (Vision, 1992), S. 33-42. 

51 Vgl. HILKER (Marketingimplementierung, 1993), S. 87-91 . 

52 Vgl. die auf Managementprobleme bezogenen Ausführungen bei STAHIII.E (Management, 1994), S. 204-227. 

53 Vgl. Gebert (Führungskonzeption, 1976), S. 19-35. 
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• Wollen - Die Mitarbeiter müssen zum Handeln motiviert sein. 

Voraussetzung des Rennens und Verstehens ist eine einfache, klare und knappe Formulie- 
rung der Idee , 54 in diesem Fall des Kundenwertmanagement-Konzeptes. Aufgabe der Durch- 
setzung ist die Vermittlung der Idee und der damit verbundenen Aufgaben und Ziele an die 
betroffenen Mitarbeiter. Je nach Verantwortungs- und Aufgabenbereich können sich die für 
die Mitarbeiter relevanten Inhalte unterscheiden. Zwar sollte das Gesamtkonzept von allen 
Beteiligten verstanden werden, für den Mitarbeiter sind allerdings vor allem die Punkte von 
Interesse, die seinen Bereich betreffen. So ist für einen Außendienstmitarbeiter z. B. das Ver- 
ständnis des Konzepts zur zentralen Speicherung von Kundenwertinformationen relativ uner- 
heblich, wogegen das Prinzip des wertorientierten Ressourceneinsatzes mit Blick auf die Häu- 
figkeit von Kundenbesuchen sehr wichtig ist. 

Das Kennen und Verstehen des zu implementierenden Kundenwertmanagement-Konzeptes 
befähigt die Mitarbeiter noch nicht zur Umsetzung. Die Mitarbeiter benötigen darüber hi- 
nausgehende Kompetenzen und Fähigkeiten, so daß zur Durchsetzung der Aufbau von mitar- 
beiterbezogenem Können erforderlich wird. So müssen die für die Beurteilung von Kunden- 
beziehungen zuständigen Mitarbeiterz. B. methodische Fähigkeiten zur Bildung von Progno- 
se- und Bewertungsmodellen erwerben. Im Rahmen der Durchsetzung sind eventuelle Defizi- 
te des Mitarbeiterkönnens durch Maßnahmen wie Schulungen und Neueinstellungen 
auszugleichen. Neben der Personalentwicklung müssen zusätzlich Rahmenbedingungen wie 
die Organisationsstruktur oder die informationstechnologische Infrastruktur geschaffen 
werden, die eine Anwendung des Mitarbeiterkönnens erlauben. 

Letzte Voraussetzung zur Herbeiführung des gewünschten Verhaltens ist das Wollen der Mit- 
arbeiter. Nur wenn alle vom Kundenwertmanagement betroffenen Mitarbeiterdessen Umset- 
zung akzeptieren und entsprechend handeln, kann die Implementierung erfolgreich sein. Ein 
wesentlicher Faktor zur Motivation stellt die frühe Einbindung der für den späteren Imple- 
mentierungserfolg verantwortlichen Mitarbeiter in den Implementierungsprozeß dar. Je parti- 
zipativer der gewählte Führungsstil, desto besser stehen die Chancen für eine hohe Mitarbei- 
termotivation. Maßnahmen wie materielle oder immaterielle Anreize, Druck oder motivieren- 
de Einzelgespräche können zusätzlich zur Steigerung des Umsetzungswillens beitragen. 
Grundvoraussetzung ist die Unterstützung des Kundenwertmanagements durch das Top- 
Management und das aktive Vorleben der Kundenwertorientierung durch die Führungskräfte, 
ohne die der Sinn eines Kundenwertmanagements nicht glaubhaft vermittelt werden kann. 

Da nur wenige Implementierungen problemlos ablaufen, ist mit Konflikten zwischen Mitar- 
beitern im Verlauf der Implementierung zu rechnen, die sich negativ auf deren Motivation 
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Vgl. HlLKHR (Marketingimplementierung, 1993), S. 14. 
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auswirken . 55 Die Durchsetzung ist daher auch mit Maßnahmen zur Überzeugung, zur Kom- 
promißfindung und zur Vermittlung oder Schlichtung verbunden. Nur wenn die bestehenden 
und entstehenden Konflikte gelöst werden können, ist die Basis für eine erfolgreiche Umset- 
zung des Kundenwertmanagement-Konzeptes durch die Mitarbeiter gegeben. Zentrale Aufga- 
be der Durchsetzung ist daher, neben der Vermittlung des Implementierungskonzeptes, der 
Befähigung und der Motivation der Mitarbeiter, die Handhabung von Konflikten. 

53 Vorgehensweise zur Implementierung des Kunden Wertmanagements 

Nach der Klärung der wesentlichen Aufgaben und Anpassungen, die im Rahmen der Imple- 
mentierung des Kundenwertmanagements durchzuführen sind, stellt sich die Frage der Vor- 
gehensweise. Zur Vorgehensweise in der Implementierung komplexer Strategien und Kon- 
zepte, die mit umfangreichen organisationalen Veränderungen einhergehen, existiert eine 
Vielzahl verschiedener Ansätze . 56 Zunächst sollen grundsätzliche Phasen und Prozesse der 
Implementierung vorgestellt werden, bevor auf ausgewählte Ansatzpunkte für die Gestaltung 
eines Kundenwertmanagement-Implementierungspfades eingegangen wird. 

53.1 Prozeß der Kundenwertmanagement-Implementierung 

Zur Erklärung von komplexen Veränderungsprozessen kann das auf grundlegenden Theorien 
zur Verhaltensänderung aufbauende Modell von Lewin verwendet werden, welches den Ver- 
änderungsprozeß in drei Phasen unterteilt : 57 

• Unfreezing, 

• Moving und 

• Refreezing. 

Ausgangspunkt ist die Annahme, daß die durch Implementierungsvorhaben betroffenen Ob- 
jekte (Individuen, Gruppen, Unternehmen) zunächst nicht zu Veränderungen bereit sind und 
deshalb die zu Beginn eines Implementierungsprozesses vorhandenen Gegebenheiten „aufge- 
taut“ (Unfreezing) werden müssen. Erst danach, in der Moving-Phase, können die eigentli- 
chen Veränderungen stattfinden. Zur Verfestigung der erzielten Anpassungen sind die „aufge- 
tauten“ Gegebenheiten abschließend wieder „einzufrieren“ (Refreezing). 

Das Phasenmodell von Lewin liefert einen allgemeinen Bezugsrahmen zum Verständnis or- 
ganisationaler Veränderungsprozesse und wird in diesem Zusammenhang oft als Basismodell 



Vgl. MEFFERT (Marketing, 2000), S. 1107. 

56 Darstellungen der Ansätze zur Implementierung bzw. zur organisationalen Veränderung finden sich z. B. bei 
HlLKER (Marketingimplementierung, 1993), S. 220-276; SCIIII.DKNECIIT (Veränderung, 1998), S. 190-240. 
Vgl. Lewin (Feldtheorie, 1963), S. 262-263. 
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verwendet / 8 Zwar kann nicht davon ausgegangen werden, daß der Implementierungsprozeß 
unbedingt einem sequentiellen Verlauf der vorgestellten Phasen folgt. Vielmehr stellt die Im- 
plementierung oft eine Abfolge iterativer Teilprozesse dar, in deren Rahmen Rücksprünge in 
vorherige Teilprozesse genauso möglich sind wie das Auslassen von Folgeprozeßschritten . 59 
Dennoch kann angenommen werden, daß zumindest in Teilbereichen der Phasenablauf ein- 
gehalten wird. Für die Planung und Steuerung des Implementierungsprozesses ist eine diesbe- 
züglich eindeutig determinierte Prozeßabfolge sinnvoll (wenn nicht sogar erforderlich), falls 
Ressourcen und Aktivitäten im Rahmen des Projektmanagements der Implementierung opti- 
mal aufeinander abgestimmt werden sollen. 

Die weitere Differenzierung des Implementierungsprozesses hängt vorwiegend vom Ausmaß 
der geplanten Veränderungen ab. In der Literatur werden zwei Arten von Veränderungspro- 
zessen unterschieden : 60 

• Der diskontinuierliche Veränderungsprozeß umfaßt relativ umfangreiche und radi- 
kale Veränderungen, die aufgrund erheblicher Defizite in unregelmäßigen Zeitabstän- 
den erforderlich sind. 

• Der kontinuierliche Veränderungsprozeß findet permanent statt und umfaßt nur in- 
krementelle, inhaltlich wenig revolutionäre Veränderungen pro Zeiteinheit. 

Das Ausmaß der Implementierung hängt von der Ausgangssituation des Unternehmens und 
der geplanten Implementierungstiefe ab. Bei der ersten Einführung des Kundenwertmanage- 
ments kann davon ausgegangen werden, daß aufgrund umfangreicher Defizite in bezug auf 
eine kundenwertmanagement-gerechte Organisationsstruktur, die informationstechnologische 
Infrastruktur, die Untemehmenskultur und die Mitarbeitermotivation grundlegende Restruktu- 
rierungen in Form eines diskontinuierlichen Implementierungsprozesses notwendig sind. Die 
Konsolidierung und Verbesserung („Feinschliff“) der Resultate erfordert einen anschließen- 
den kontinuierlichen Implementierungsprozeß. In diesem Zusammenhang soll auf Ansätze der 
Lernenden Organisation, des Total Quality Managements und des KAIZEN verwiesen wer- 
den, die Hinweise zur Gestaltung eines kontinuierlichen Veränderungsprozesses liefern . 61 

Für komplexe diskontinuierliche Veränderungen können grundlegend zwei Alternativen un- 
terschieden werden: der Programmatic- Ansatz und der Market-Back- Ansatz. Der Program- 
matic-Ansatz folgt dem Top-Down-Prinzip. Alle erforderlichen Veränderungen werden vom 



58 Vgl. HlI.KI-R (Marketingimplementierung, 1993), S. 222 und die dort angegebene Literatur. 

59 Eine Darstellung verschiedener Varianten von Phasenabfolgen findet sich bei SCIHLDKNECHT (Veränderung, 
1998), S. 222-223. 

80 Eine differenziertere Klassifizierung entsprechender Veränderungsprozesse findet sich z. B. bei 
ScniLDKNHCIIT (Veränderung, 1998), S. 214-215. 

61 Zu weiterführenden Ausführungen der aufgeführten Ansätze vgl. HILKF.R (Marketingimplementierung, 
1993), S. 254-270 und die dort angegebene Literatur. 
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Top-Management untemehmensweit und detailliert geplant, anschließend erfolgt eine gleich- 
mäßige Einführung in allen betroffenen Ebenen und Bereichen. Das Vorgehen entspricht wei- 
testgehend der sequentiellen Prozeßabfolge Diagnose, Planung, Implementierung, und Kon- 
trolle. 62 Für komplexe und dynamische Veränderungsprozesse wie die Kundenwertmanage- 
ment-Implementierung erscheint dieser Ansatz zu unflexibel. Aufgrund der geringen Einbin- 
dung der Betroffenen in die Entscheidungsfindung sind Akzeptanzprobleme zu erwarten. 63 
Die Einstufung des Ansatzes als wenig geeignet für Implementierungen von Marketing- 
Konzepten bestätigen auch Studien von Narver/Slater . 64 

Das Vorgehen des Market-Back-Ansatzes scheint dagegen besser zur prozessualen Imple- 
mentierung von komplexen Marketing-Konzepten geeignet zu sein. 65 Der Ansatz basiert auf 
einem schrittweisen, partizipativen und ergebnisorientierten Vorgehen. Ausgangspunkt ist die 
Schaffung einer organisatorischen Referenzeinheit, in welcher das Konzept als Vorbild für 
das gesamte Unternehmen implementiert wird. Die Implementierung wird nicht vorab detail- 
liert und Top-Down geplant, sondern anhand eines vorgegebenen Implementierungspfades 
(„critical path“) gesteuert. 66 Veränderungen werden dann vorgenommen, wenn die Betroffe- 
nen fähig zur Konkretisierung des Veränderungsbedarfs sind, so daß exakte Zielvorgaben 
definiert werden können, deren Erfüllung intersubjektiv nachvollziehbar ist. Der Implementie- 
rungsprozeß wird auf diese Weise für alle Beteiligten transparenter, was zusammen mit dem 
höheren Partizipationsgrad die Akzeptanz und Unterstützung durch die Mitarbeiter steigert. 

Die in Abbildung 5-9 dargestellte Schrittfolge ist weitgehend selbsterklärend 67 einzelne Teil- 
schritte ähneln den Prozeßschritten des klassischen Managementzyklus. 68 Schritt 1 enthält 
Aufgaben der Situationsanalyse bzw. Diagnose, Schritt 2 Aufgaben der Identifikation von 
Zielen und Zielgruppen sowie der Maßnahmenplanung und die Schritte 3, 4, und 5 Aufgaben 
der Realisation, wobei in Schritt 5 auch Kontrollaufgaben enthalten sind. Der Schwerpunkt 
des Ansatzes liegt auf den verhaltensorientierten Aspekten des Implementierungsprozesses. 
Das gemeinsame Erarbeiten eines Grundverständnisses vom Kundenwertmanagement sowie 
der damit verbundenen Ziele und Maßnahmen soll die Schaffung einer hohen Akzeptanz 
durch die Beteiligten bezwecken. Die Ausweitung des Implementierungsprozesses durch die 
Versetzung motivierter Implementierungsmitarbeiter mit entsprechender Erfahrung in andere 
Organisationseinheiten dient dem Transfer von Motivation und Erfahrung. Auch wenn die 
Schrittfolge in der Praxis aufgrund der Situationsbedingungen nicht immer idealtypisch ein- 



62 Ähnlich bei HAIIN (Planung, 1993), Sp. 3186-3187. 

63 Vgl. zu der Kritik z.B.SCHILDKNECHT (Veränderung, 1998), S. 190-191. 

64 Vgl. Narver/Slater (Market Oriented, 1991), S. 8. 

65 Vgl. Narver/Slater (Market Oriented, 1991), S. 45. 

66 Vgl. BACKHAUS (Industriegütermarketing, 1997), S. 746. 

67 Zu weiterführenden Ausführungen vgl. HlLKER (Marketingimplementierung, 1993), S. 230-243. 

68 Vgl. z. B. Wild (Untemehmensplanung, 1974), S. 39. 
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gehalten werden kann, liefert sie dennoch eine Orientierungshilfe für einen an Aufgaben- und 
Mitarbeiterzielen ausgerichteten Implementierungsprozeß. Die genannten Gründe sprechen 
für eine Anwendung des Market-Back-Ansatzes auf die Implementierung des Kundenwert- 
managements. 



1. Engagement für den Wandel mobilisieren 
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Situationsanalyse in funktions- 
ttbergreifenden Teams 



Eine gemeinsame Zielvorstellung entwickeln 

• Neudefinition von Verantwortlichkeiten, Arbeitsbeziehungen und 
Aufgabenstellungen 
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Förderung allgemeiner Akzeptanz der Zielvorstellungen 

- Coaching - Prozeßberatung 

- Aus- und Weiterbildung - Tcamentwicklung 
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4. Ausweitung des Implementierungsprozesses 

- Versetzung von erfahrenen Führungskräften in die zusätzlich 
einzubeziehenden Untemehmensteile 
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5. Absicherung des Implementierungsfortschrittes 

- Versetzung/Entlassung - Erfolgsmessungen 

- Nachfolgeplanung - Veränderung der Managementsysteme 
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6. Überleiten in einen kontinuierlichen Implementierungsprozeß (z. B. 
Organisationales Lernen) 



Abbildung 5-9: Scbrittabfolge des Market-Back-Implementierungsansatzes 

Quelle: Hn.KKR ( Marketingimplementierung , 1993), S. 242. 

Darüber hinaus existieren konzeptspezifische Gründe für die Anwendung des Market-Back- 
Ansatzes im Kundenwertmanagement. Insbesondere das Prinzip der einem Implementie- 
rungspfad folgenden, schrittweisen Vorgehensweise, das sich zunächst nur auf die Auswei- 
tung der Implementierung auf Untemehmensbereiche bzw. -abteilungen bezieht, kommt den 
Besonderheiten der Kundenwertmanagement-Implementierung entgegen. Auf diese Weise 
kann eine schrittweise Annäherung an die wirtschaftlich optimale Implementierungstiefe er- 
folgen, die zu Beginn des Implementierungsprozesses nicht genau ermittelt werden kann. 69 
Folgende Zusammenhänge im Kundenwertmanagement erfordern darüber hinaus nicht nur 
abteilungs-, sondern auch inhaltsbezogen eine schrittweise Implementierung gemäß dem Mar- 
ket-Back-Ansatz: 
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Vgl. Kapitel 5. 2.1.1. 
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• Beim Einsatz kundenwertgestaltender Maßnahmen ist die Vermeidung von Fehlem 
wichtiger als schnelle Erfolge. Insbesondere bei Maßnahmen, die mit einer kundenbe- 
zogenen Reduzierung der Ressourcen einhergehen, besteht die Gefahr irreparabler 
Schäden der Kundenbindung und des Images. Weitreichende kundenwertgestaltende 
Maßnahmen setzen daher die Sensibilisierung der Mitarbeiter und ein möglichst siche- 
res Wissen über die Wirkung der Maßnahmen auf den Kundenwert voraus. Am besten 
kann diese Anforderung durch einen mehrstufigen Prozeß der Erprobung (Pilotierung) 
und Wirkungsanalyse erfüllt werden, in dem Reich- und Tragweite der Maßnahmen 
schrittweise erhöht werden. 

• Der Erwerb der notwendigen Kundenwert-Informationen benötigt ohnehin einen län- 
geren Zeitraum, 

o da der Aufbau der notwendigen informationstechnologischen Infrastruktur 
i. d. R. einen längeren Zeitraum beansprucht, 

o da zur ganzheitlichen Beurteilung von Kundenbeziehungen zunächst Daten 
übereinen längeren Zeitraum gesammelt und ausgewertet werden müssen und 

o da die Aneignung der erforderlichen (Methoden-)Kompetenz der Mitarbeiter 
mit einem langwierigen Lernprozeß verbunden ist. 

Aufgrund der komplexen Aufgabenstellung ist das Wissen über die notwendigen Verände- 
rungen und die Wirkung der Implementierungsmaßnahmen anfangs zu gering, als daß eine 
sichere und erfolgversprechende Planung des gesamten Implementierungsprozesses möglich 
wäre. Das in jedem Teilschritt neu gewonnene Wissen erlaubt die verbesserte Planung der 
nächsten Schritte. Daher empfiehlt sich nicht nur eine auf Organisationseinheiten, sondern 
auch auf Implementierungsinhalte bezogene schrittweise Implementierung des Kundenwert- 
managements. 

5 32 Ansatzpunkte für einen Kunden wertmanagement- 
Implementierungspfad 

Nach der Klärung der grundsätzlichen Phasen und Prozesse der Implementierung stellt sich 
die Frage, wie die Vorgehensweise zur Einführung des Kundenwertmanagements weiter kon- 
kretisiert werden kann. Zur Lösung dieser Fragestellung sollen nunmehr Ansatzpunkte zur 
Anordnung der Teilschritte erarbeitet werden, aus denen sich ein grundsätzlicher Implemen- 
tierungspfad ergibt. Allgemeingültige Ansatzpunkte können aus der aufgaben- bzw. inhalts- 
orientierten Analyse der Kundenwertmanagement- Konzeption abgeleitet werden. 

In bezug auf die Subsysteme des Kundenwertmanagements ist es notwendig, die Einführung 
des Kundenwert-Informations-Systems der Einführung des Kundenwert-Planungs-Systems 
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zeitlich vorzuziehen. Der Erwerb von Kundenwert-Informationen ist Voraussetzung der Pla- 
nung kundenwertgestaltender Maßnahmen. Die Bedeutung von Kundenbeziehungen verlangt, 
daß Entscheidungen über ihre wertbezogene Priorisierung auf Basis verläßlicher und erprob- 
ter Kundenbeurteilungen erfolgen. Dies bedeutet nicht, daß kundenwertgestaltende Maßnah- 
men erst nach der vollständigen Implementierung der Voraussetzungen zur ganzheitlichen 
und verläßlichen Kundenbeurteilung eingesetzt werden können. Grobe Priorisierungen und 
allgemein wirkende kundenwertgestaltende Maßnahmen wie die Einrichtung eines Loyali- 
tätsprogramms können bereits auf Basis von Umsatzklassifizierungen wie der ABC-Analyse 
durchgeführt werden. Maßnahmen, die zur Reduzierung des kundenbezogenen Ressourcen- 
einsatzes führen oder die sich auf Detailbereiche wie die Kostenstruktur der Wertbeiträge 
richten, erfordern dagegen detailliertere Kundenwert-Informationen. Durch die schrittweise 
Vorgehensweise können auf diese Weise die ersten Ergebnisse des Kundenwert-Informations- 
Systems für kundenwertgestaltende Maßnahmen genutzt werden. Die Implementierung des 
Kundenwert-Planungs-Systems kann daher mit etwas zeitlicher Verzögerung parallel zur Im- 
plementierung des Kundenwert-Informations-Systems erfolgen. 

Die Umsetzung des Kundenwert-Informations-Systems kann als das Hauptproblem der 
Implementierung des Kundenwertmanagements angesehen werden, da für diesen Bereich mit 
den größten (Informations-)Defiziten zu rechnen ist. Insbesondere der Aufbau von Fähigkei- 
ten zur ganzheitlichen Kundenbewertung beeinflußt maßgeblich die anderen Implementie- 
rungsaktivitäten. Ausgangspunkt der Konkretisierung einer untemehmensspezifischen Vorge- 
hensweise zur Einführung des Kundenwert-Informations-Systems ist die Analyse des Netto- 
informationsbedarfs . 70 Da dieser zu Beginn des Implementierungsprozesses nicht genau fest- 
gestellt werden kann, empfiehlt sich zunächst eine Priorisierung der zu beschaffenden Kun- 
denwertinformationen. Die wichtigsten Kriterien zur Beurteilung einer Kundenbeziehung sind 
Erlös- und Kosteninformationen, da aus ihnen letztlich die für den Fortbestand des Unter- 
nehmens notwendigen Cash-Flows hervorgehen. Kundenbezogene Erlöse können in den mei- 
sten Unternehmen relativ schnell und einfach ermittelt werden. Ohne künden- bzw. kunden- 
gruppenspezifische Kosten sagen die Erlösinformationen allerdings nur wenig aus, so daß der 
mit einem höheren Aufwand verbundene Aufbau eines kundenorientierten Kostenrechungssy- 
stems ebenfalls zu priorisieren ist. Für die weniger priorisierten vorökonomischen Bestim- 
mungsfaktoren kann keine allgemeingültige Rangordnung angegeben werden. Je nach Unter- 
nehmen können der Sicherheitswert (z. B. bei Branchen mit hohen kundenspezifischen Inve- 
stitionen), der Referenzwert (z.B. bei Unternehmen wie Tupperware, deren Neukunden- 
akquisition hauptsächlich auf Mund-zu-Mund- Werbung beruht) oder der Informationswert 
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Vgl. Kapitel 3.2. 
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(z. B. bei Unternehmen, deren Erfolg auf von Lead-Usern angeregten Innovationen zurückzu- 
führen ist) mehr oder weniger Bedeutung für die Erreichung der Untemehmensziele haben. 

Die Priorisierung der Kundenwertinformationen nach inhaltlichen Gesichtspunkten führt noch 
nicht alleine zu einem erfolgversprechenden Implementierungspfad für den Aufbau von Kun- 
denwertinformationen. Neben der Bedeutung sind Aufwand und gegenseitige Abhängigkeiten 
der Kundenwertinformationen zu beachten: 

• Die Sammlung retrospektiver Kundenwertinformationen ist Voraussetzung für die 
Ermittlung prospektiver Kundenwertinformationen. 

• Die Monetarisierung vorökonomischer Bestimmungsfaktoren setzt deren qualitative 
Ermittlung durch Scoring-Modelle voraus. 

• Kundensegmentspezifische Kundenwertanalysen gehen der Entwicklung individueller 
Analysemethoden voraus. 

Die Erkenntnisse zur inhaltlichen Priorisierung, zum Aufwand und zu den Abhängigkeiten 
zwischen den Teilobjekten der Implementierung zeigen in Abhängigkeit der Kundenwert- 
dimensionen Anhaltspunkte für den Implementierungspfad des Kundenwert-Informations- 
Sy stems. 

In personeller/institutioneller Hinsicht empfiehlt sich eine schrittweise Erhöhung des Indi- 
vidualisierungsgrades in der Versorgung mit Kundenwertinformationen. Die Individualisie- 
rung der Informationen zu wertmäßig priorisierten Kundengruppen sollte aufgrund deren 
übergeordneten Bedeutung vorrangig behandelt werden. 

Konkretisiert man die Vorgehensweise zur schrittweisen Erweiterung des Kundenwert- 
Informations-Systems mit Blick auf die zeitliche Dimension der Kundenwertinformationen, 
ergibt sich der in Abbildung 5-10 dargestellte Implementierungspfad, der sich an der Schaf- 
fung der notwendigen Voraussetzungen zur Prognose von Kundenwertinformationen orien- 
tiert. Ohne die Sammlung und Analyse aktueller und retrospektiver Kundenwertinformationen 
sind keine Prognosen möglich. Für die beiden ersten Schritte ist vor allem der Aufbau von 
Fähigkeiten zur Informationsbeschaffung und Informationsspeicherung notwendig, die primär 
Anpassungen der informationstechnologischen Infrastruktur erfordern. 71 Im Detail handelt es 
sich um die Implementierung eines Data Warehouse bzw. Data KWM und der Integration der 
Kundenwertinformationen aus den operativen Systemen. Sie erlauben den im letzten Schritt 
vorgeschlagenen Aufbau von Fähigkeiten zur Prognose von Kundenwertinformationen. 
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Vgl. Kapitel 5.2.13. 
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Abbildung 5-10: Implementierungspfad zur Kundenbewertung ßir die Kundenwert-Zeit- Dimension 

In sachlicher Hinsicht erscheint eine Ausweitung der Funktionalitäten des Kundenwert- 
Informations-Systems gemäß Abbildung 5-11 ratsam. Die vorgeschlagene Abfolge richtet 
sich primär nach der angenommenen Bedeutung der Bestimmungsfaktoren und sekundär nach 
dem Aufwand ihrer Ermittlung. Mit Blick auf die erforderlichen Fähigkeiten ist zunächst der 
Erwerb von Fähigkeiten im Bereich der kundenbezogenen Erfolgsrechnung erforderlich, der 
vor allem das Rechnungswesen betrifft. Erst danach kommt der Aufbau von Fähigkeiten zur 
Quantifizierung, sogenannter „Soft Facts“ wie der Kundenloyalität und der Weiterempfeh- 
lungsbereitschaft, in Frage. Diese Aufgaben betreffen vor allem die Marktforschungs- 
Abteilung. Die in einem letzten Schritt denkbare Monetarisierung dieser Effekte erlaubt 
schließlich die Berechnung einer eindimensionalen und ganzheitlichen Kundenwertgröße. 




Abbildung 5-11: Implementierungspfad zur Kundenbewertung für die Kundenwert-Sach-Dimension 
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Die beschriebenen Ansatzpunkte für Vorgehensweisen zur Implementierung des Kundenwert- 
Informations-Systems bestehen in einer schrittweisen Verbesserung der Vollständigkeit und 
Zukunftsorientierung von Kundenwertinformationen. Für die Implementierung von Kunden- 
bewertungsmethoden ergibt sich ein Implementierungspfad, der weitestgehend einem Vorge- 
hen entlang der Aufwand- Achse des Methoden-Mix-Modells (vgl. Abbildung 3-32) ent- 
spricht, von der einfachen ABC-Analyse bis zum Customer Lifetime Value, der monetarisier- 
te vorökonomische Bestimmungsfaktoren enthält. 

Der Implementierungspfad für das Kundenwert-PIanungs-System hängt von dem des Kun- 
denwert-Informations-Systems ab. Mit den unvollständigen, periodenbezogenen Kundenwert- 
informationen, die nach den ersten Implementierungsschritten zur Verfügung stehen, kann 
eine wertorientierte Steuerung des kundenbezogenen Ressourceneinsatzes nur in beschränk- 
tem Ausmaß erfolgen. Radikale kundenwertgestaltende Maßnahmen, wie die Beendigung von 
Kundenbeziehungen oder vergleichsweise hohe Investitionen in die Akquisition, Wiederge- 
winnung oder Bindung, sollten daher erst in späteren Schritten implementiert werden. Nicht 
alle kundenwertgestaltende Maßnahmen benötigen jedoch detaillierte Kundenwertinformatio- 
nen als Steuergrößen. Anreize für Weiterempfehlungen, an den Umsatz gekoppelte Loyali- 
tätsprogramme und das Beschwerdemanagement sind nur einige Beispiele für Maßnahmen, 
die zur Steigerung von Kundenwerten beitragen können und gleichzeitig die Beschaffung 
zusätzlicher kundenbezogener Informationen ermöglichen. 

Überträgt man die zur Umsetzung von Kundenwert-PIanungs- und Kundenwert-Informations- 
System erarbeiteten Ansatzpunkte auf die Anpassung der Organisationsstruktur und der 
technologischen Infrastruktur, ergibt sich der in Abbildung 5-12 dargestellte mögliche Im- 
plementierungspfad . 

Untemehmensführung und Marketingleitung sind als Hauptverantwortliche der Implementie- 
rung an erster Stelle von den organisatorischen Anpassungen betroffen. Zur Implementierung 
des Kundenwert-Informations-Systems sind zunächst die Marktforschung, das Rechnungswe- 
sen und die zentrale EDV-Abteilung anzupassen, da der Schwerpunkt auf Erfassung, Zusam- 
menführung und Speicherung von Kundenwertinformationen liegt, was sich ebenfalls in den 
Anpassungen der informationstechnologischen Infrastruktur niederschlägt. Auf Basis der ge- 
sammelten Informationen können in einem nächsten Schritt Analyseprogramme und Berichts- 
systeme entwickelt werden. Die aufbereiteten Kundenwertinformationen ermöglichen die 
Planung erster kundenwertgestaltender Maßnahmen, so daß zentrale Marketing- 
Organisationseinheiten (z. B. Marketingplanung und Marketing-Services) auf Aufgaben des 
Kundenwertmanagements ausgerichtet werden können. Im letzten Schritt bleibt die Vervoll- 
ständigung der informationstechnologischen Infrastruktur durch die Planungs- und Steue- 
rungsinstrumente des Kampagnenmanagements sowie der Sales- und Service-Automation. 
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Das verbesserte Kundenwert-Wissen erlaubt nunmehr die organisatorische Ausweitung der 
Implementierung auf den Vertrieb, den Kundendienst und andere vom Kundenwertmanage- 
ment betroffene Organisationseinheiten. 



Anpassungen der informationstechnologischen Infrastruktur 



• Integration der operativen 
Systeme in die Informa- 
tionsbeschaffung 

• Aufbau eines Data Ware- 
house bzw. Data Mart zur 
zentralen Speicherung der 
Kundenwertinformauonen 



4 



Entwicklung von Analyse- 
programmen (z. B. Data 
Mining) 
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Berichtswesens an den Data 
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Impknu-ntk'ning dos Kundi-mvcit-lnformations-SysUms 



Implementierung dos Kumlenwerl-Plsinungs-Systems 



Abbildung 5-12: Pfad für organisatorische und informationstechnologische Anpassungen zur Implementie- 

rung eines Kunden wertmanagements 

Die dargestellte schrittweise Anpassung der Organisationseinheiten bedeutet nicht, daß nicht 
alle betroffenen Abteilungen von Beginn an in den Implementierungsprozeß integriert werden 
sollen. Die Integration einzelner Verantwortlicher in das Implementierungsteam ist vielmehr 
notwendig, um die Anforderungen und Interessen dieser Organisationseinheiten frühzeitig 
berücksichtigen zu können. 

Alle Vorschläge zur Gestaltung des Implementierungspfades des Kundenwertmanagements 
folgen der Devise „Think big, Start small“. Sie beginnen mit vergleichsweise einfach zu im- 
plementierenden Basislösungen, die schrittweise erweitert werden. Jedem diskontinuierlichen 
Implementierungsschritt schließt sich zwangsläufig eine Phase der kontinuierlichen Konsoli- 
dierung der Veränderungen an. Eine Erweiterung bis zu den letzten vorgeschlagenen Stufe ist 
nicht zwangsläufig notwendig. Es kann von Unternehmen zu Unternehmen verschieden sein, 
bis zu welcher Stufe sich eine Implementierung tatsächlich lohnt. In Abbildung 5-3 wurde 
bereits gezeigt, daß eine maximale Implementierungstiefe nicht dem Implementierungsopti- 
mum entsprechen muß. 
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5.4 Implementierung des Kunden Wertmanagements im Überblick 

Die Implementierung des Kundenwertmanagements wird besonders stark durch die vorherr- 
schenden Situationsbedingungen beeinflußt, was die Ableitung allgemeingültiger Aussagen 
erschwert. Die Erkenntnisse zur Gestaltung der Implementierung sind daher keine dogmati- 
schen Handlungsanweisungen. Sie zeigen auf Basis des verfügbaren Informationsstandes er- 
folgversprechende Handlungsaltemativen, die als Ansatzpunkte und Orientierungshilfen für 
die Implementierung des Kundenwertmanagements dienen können, aber jeweils im situati- 
onsspezifischen Kontext kritisch zu hinterfragen sind. Im einzelnen lassen sich die gewonne- 
nen Erkenntnisse folgendermaßen zusammenfassen: 

1. Die Implementierung umfangreicher Veränderungen, wie sie im Rahmen der Einführung 
des Kundenwertmanagements anfallen, erfordert den gezielten Abbau inhaltlich- 
konzeptioneller, organisatorisch-struktureller und personell-kultureller Barrieren. 

2. Als Gestaltungsaufgaben der Kundenwertmanagement-Implementierung können Umset- 
zung und Durchsetzung unterschieden werden. Im Rahmen der Umsetzung ist eine im- 
plementierungs- und situationsgerechte Konkretisierung der Kundenwertmanagement- 
Konzeption vorzunehmen, aus der Maßnahmen zur Anpassung der Organisationsstruktur, 
der informationstechnologischen Infrastruktur und der Untemehmenskultur abgeleitet 
werden. Im Rahmen der Durchsetzung sind Akzeptanz und Unterstützung der Implemen- 
tierung durch die Mitarbeiter sicherzustellen. 

3. Im Rahmen der Konkretisierung der Kundenwertmanagement-Konzeption ist unter ande- 
rem eine wirtschaftlich realisierbare Implementierungstiefe zu bestimmen, die von der 
Vollständigkeit, der Zukunftsorientierung und dem Individualisierungsgrad abhängt, mit 
denen Kundenwerte analysiert und gestaltet werden. Zur organisatorischen Verankerung 
des Kundenwertmanagements erscheint eine Verschmelzung mit dem Marketing- 
Management als angebracht. Für die Innenstrukturierung empfiehlt sich die Organisation 
nach wertbezogenen Kundengruppen, die mit anderen Strukturierungskriterien kombiniert 
werden kann. Damit die informationstechnologische Infrastruktur alle Anforderungen des 
Kundenwertmanagements erfüllen kann, ist der Aufbau eines geschlossenen Informati- 
onskreislaufes notwendig, der die zentrale und ganzheitliche Analyse von Kundenwertin- 
formationen erlaubt. Im Rahmen der Untemehmenskultur ist der Kundenwert als zentrale 
Zielgröße zu verankern. 
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4. Die Durchsetzung des Kundenwertmanagements erfordert, daß die Mitarbeiter das Kun- 
denwertmanagement-Konzept kennen und verstehen, daß sie das erforderliche Können 
erwerben und daß sie die erfolgreiche Umsetzung des Konzepts wollen. Maßnahmen zur 
Schaffung dieser Voraussetzungen sind das aktive Vorleben der Kundenwertorientierung 
durch die Führungskräfte, Mitarbeiterschulungen, kundenwertorientierte Anreizsysteme, 
partizipative Führungsstile und die frühe Einbindung der Mitarbeiter in den Implementie- 
rungsprozeß. 

5. Als grundsätzliches Schema für den Implementierungsprozeß erscheint der Market-Back- 
Ansatz geeignet, da er eine schrittweise Vorgehensweise beinhaltet, die eine stetige Annä- 
herung an die optimale Implementierungstiefe erlaubt. Die umfangreichen Maßnahmen 
zur Umsetzung werden auf diese Weise überschaubarer, besser planbar und können durch 
Nutzung von Lern- und Erfahrungskurveneffekte kontinuierlich verbessert werden. Zu- 
sätzlich verspricht er durch die frühe Einbindung der Mitarbeiter und deren Partizipation 
an Entscheidungen über Veränderungen eine erfolgreiche Durchsetzung der Implementie- 
rung. 

6. Aus der inhaltlichen Priorisierung von Implementierungsobjekten und der Analyse der 
sachlogischen Zusammenhänge im Kundenwertmanagement ergeben sich Ansatzpunkte 
für Vorgehensweisen zur Implementierung des Kundenwertmanagements. Die erarbeite- 
ten Hinweise für die Gestaltung des zeitlichen Ablaufs einer Kundenwertmanagement- 
Implementierung werden durch den in Abbildung 5-13 dargestellten Implementierungs- 
pfad zusammengefaßt. 

Der vorgeschlagene Implementierungspfad beruht wie die gesamten Ausführungen zur Im- 
plementierung des Kundenwertmanagements auf pragmatischen, teilweise spekulativen An- 
nahmen über erfolgversprechende Handlungsweisen, deren Nachweis in der Praxis noch er- 
bracht werden muß. Vor der gleichen Herausforderung steht allerdings jedes Unternehmen, 
welches sich mit diesem Thema auseinandersetzt. Gerade für die Implementierung können 
aufgrund der vielfachen situationsspezifischen Einflußfaktoren kaum allgemeingültige Hand- 
lungsempfehlungen gegeben werden. Die empirische Herleitung der Erfolgsfaktoren einer 
Kundenwertmanagement-Implementierung ist wegen der langen Dauer des Implementie- 
rungsprozesses, der schwierigen Messung des Implementierungserfolges und der aufgrund der 
vielfältigen Einflußfaktoren fast unmöglichen Analyse der kausalen Erfolgsfaktoren nicht 
praktikabel. Vor diesem Hintergrund bieten die erarbeiteten Vorschläge zumindest Orientie- 
rungshilfen und Ansatzpunkte für eine erfolgversprechende Vorgehensweise zur Kunden- 
wertmanagement-Implementierung. 
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Abbildung 5-13: Möglicher Implementierungspfad für das Kundenwertmanagement 































6 Schlußbetrachtung und Ausblick 



6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse 

Ausgangspunkt der vorliegenden Arbeit war die Diskrepanz zwischen der Relevanz eines 
Kundenwertmanagements für Praxis und Forschung einerseits und der unzureichenden Bereit- 
stellung ganzheitlicher Lösungsansätze durch die Wissenschaft andererseits. Zentrales Anlie- 
gen war es somit, eine übergreifende Kundenwertmanagement-Konzeption zu entwickeln, die 
in einem strukturierten Bezugsrahmen anwendungsorientierte Aussagen zur Gestaltung und 
Implementierung eines Kundenwertmanagements liefert. Für die fünf mit dieser Zielsetzung 
verbundenen Problemstellungen wurden im Rahmen der Untersuchung die folgenden Lö- 
sungsbeiträge erarbeitet (vgl. die vereinfacht dargestellten Modelle in Abbildung 6-1): 1 

1. Zur Lösung des Verständnisproblems steuert diese Untersuchung neben Begriffsbe- 
stimmungen grundlegende Erkenntnisse zur Natur von Kundenwert und Kundenwertma- 
nagement bei: 

a) Der Kundenwert wird als Größe zur Beurteilung der eingesetzten Mittel für eine 
Kundenbeziehung und des resultierenden Nutzens aus einer Kundenbeziehung hin- 
sichtlich deren Beitrag zur Erfüllung des Untemehmenszielsystems festgelegt. Insbe- 
sondere vordem Hintergrund einerzunehmenden Wertorientierung von Unternehmen 
kann der Kundenwert als zentrale Steuer- und Zielgröße von Marketing, Vertrieb und 
Untemehmensführung angesehen werden. Charakteristisch für das Kundenwert- 
Konstrukt ist seine Komplexität, die aus seiner in personeller/institutioneller, sachli- 
cher und zeitlicher Hinsicht bestehenden mehrdimensionalen Bedeutungsvielfalt resul- 
tiert. 

b) Das Kundenwertmanagement wird als offenes, komplexes, langfristig und investiv 
orientiertes Führungssystem zum Management der Wertbeiträge aus Kundenbezie- 
hungen interpretiert. Wertorientierte Untemehmensführung, beziehungsorientiertes 
Marketing und heterogene Kundenstrukturen sind konstituierende Rahmenbedingun- 
gen für den erfolgversprechenden Einsatz dieses Managementsystems. Grundsätzlich 
kann das Kundenwertmanagement als Subsystem des Marketings angesehen werden, 
das die Ausrichtung der Marketing- und Vertriebsaktivitäten an Kundenbedürfnissen 
und Kundennutzen um das Ziel der Wertsteigerung ergänzt. 



1 



Vgl. für detailliertere Darstellungen der Modelle die Abbildungen 2-17, 3-32, 4-12, 4-13, 4-14, 5-8 und 5-13. 
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2. Das für die Untersuchung zentrale Konzeptproblem wird durch Systematisierung und 
Modellierung der Aufgabenbereiche, Ebenen, Ziele und Schnittstellen eines Kundenwert- 
managements gelöst. Die auf diese Weise entwickelte Kundenwertmanagement-Konzep- 
tion bildet einen strukturierten Bezugsrahmen für die Vertiefung und Integration weiterer 
relevanter Erkenntnisse zum Kundenwertmanagement. Wesentliche Strukturierungsaspek- 
te der Konzeption sind die Differenzierung einer strategischen und einer operativen Hand- 
lungsebene sowie die Differenzierung der Dimensionen des Kundenwert-Konstruktes. 
Von zentraler Bedeutung ist die Unterscheidung der aus den wichtigsten Aufgabenberei- 
chen resultierenden Subsysteme „Kundenwert-Informations-System“ und „Kundenwert- 
Planungs-System“, deren Kombination das Kundenwertmanagement-System ergibt. 

a) Das Kundenwert-Informations-System hat die Aufgabe, alle für kundenwertbezo- 
gene Führungszwecke benötigten Informationen im notwendigen Genauigkeits- und 
Verdichtungsgrad, am richtigen Ort und zur richtigen Zeit bereitzustellen. Das Subsy- 
stem kann in die Teilprozesse Bedarf an Kundenwertinformationen erfassen, Kun- 
denwertinformationen beschaffen, aufbereiten, übermitteln und speichern unterteilt 
werden. Zentraler Prozeß ist die Aufbereitung von Kundenwertinformationen, die ge- 
prägt ist durch kundenwertspezifische Berechnungs- und Analysemethoden (vgl. auch 
Punkt 3 zum Analyseproblem). 

b) Das Kundenwert-Planungs-System hat die Aufgabe der Planung und Kontrolle kun- 
denwertgestaltender Maßnahmen. Das Subsystem kann in die Teilprozesse Planung 
von Kundenwertzielen, Diagnose von Kundenwerten, Planung kundenwertgestalten- 
der Maßnahmen und Kontrolle unterteilt werden. In jedem dieser informationsverar- 
beitenden Prozeßschritte wird auf die Ergebnisse des Kundenwert-Informations- 
Systems zurückgegriffen. Output des Kundenwert-Planungs-Systems sind konkreti- 
sierte Maßnahmenpläne, die auf die wertoptimale Gestaltung von Kundenbeziehungen 
abzielen (vgl. auch Punkt 4 zum Gestaltungsproblem). 

c) Die Analyse der genannten Teilprozesse liefert im Detail zahlreiche Erkenntnisse zu 
ihrer konzeptionellen, methodischen und instrumentellen Ausgestaltung. Das Zusam- 
menführen der Subsysteme unter Berücksichtigung der wesentlichen Zusammenhänge 
innerhalb, zwischen und außerhalb der Subsysteme ergibt das Kundenwertmanage- 
ment-System, welches durch ein prozeßorientiertes Basismodell (vgl. Abbildung 
6-1) dargestellt wird. Das Kundenwertmanagement-System bildet den angestrebten 
konzeptionellen Bezugsrahmen zur Integration der gewonnenen Erkenntnisse. Das Ba- 
sismodell verdeutlicht, daß aufgrund der zahlreichen Wechselwirkungen und Rück- 
kopplungen ein erheblicher Koordinationsbedarf im Kundenwertmanagement besteht. 
Insbesondere zwischen Marketing und Kundenwertmanagement existieren zahlreiche 
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Gemeinsamkeiten und Schnittstellen, so daß das Kundenwertmanagement auch als 
kundenwertorientiertes Marketing-Management interpretiert werden kann. 

3. Lösungsansätze für das Analyseproblem werden vor allem in der Konzeption des Teil- 
prozesses „Aufbereitung von Kundenwertinformationen“ behandelt und resultieren im 
wesentlichen aus der Sichtung, Strukturierung, Beurteilung und Weiterentwicklung geeig- 
neter Methoden und Instrumente zur Kundenwertanalyse. Kernproblem ist dabei die Beur- 
teilung von Kundenbeziehungen, für dessen Lösung zunächst ein Kundenwert-Modell 
entwickelt wurde: Erlöse, Kosten, Sicherheits-, Informations- und Referenzwert stellen 
danach die zentralen Bestimmungsfaktoren des Kundenwertes dar. Die darauf aufbauende 
Analyse relevanter Bewertungsmelhoden zeigt, daß aufgrund unterschiedlicher Stärken 
und Schwächen keine der Methoden eindeutig herausragt. Daher werden die Ergebnisse 
der Methodenanalyse in einem Methoden-Mix-Modell zusammengeführt (vgl. 
Abbildung 6-1), das Nutzen, Aufwand und Zusammenhänge der untersuchten Methoden 
vereinfacht gegenüber- bzw. darstellt. Ein qualitatives, vorläufiges Beurteilungsmodell 
unterstützt darüber hinaus den Anwender in der Auswahl eines für seine Bewertungs- 
zwecke und -Voraussetzungen optimal geeigneten Methoden-Mix. 

4. Ansatzpunkte zur Lösung des Gestaltungsproblems liefert die Untersuchung zum Kun- 
denwert- Planungs-System. Die entwickelten gestaltungsorientierten Hinweise gehen über 
die Katalogisierung relevanter Maßnahmen zur Kundenwertsteigerung hinaus. Unter An- 
wendung des Methoden-Mix zur Kundenbewertung werden konkrete Vorgehensweisen, 
Methoden und Prinzipien der Operationalisierung von Kundenwertzielen, der Ableitung 
kundenwertgestaltender Strategien und der Planung operativer Maßnahmen aufgezeigt. 
Verschiedene Planungsmodelle wie z. B. das Kundenlebenszyklus- und das Werttrei- 
ber-Planungsmodell (vgl. Abbildung 6-1) fassen die Gestaltungsprinzipien des Kunden- 
wertmanagements zusammen. 

5. Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse werden abschließend pragmatische Konsequen- 
zen für die Lösung des mit der Realisierung der Kundenwertmanagement-Konzeption 
verbundenen Implementierungsproblems gezogen. Die Identifikation grundlegender or- 
ganisatorischer, informationstechnologischer (vgl. das Implementierungsmodell der IT- 
Plattform in Abbildung 6-1) und untemehmenskultureller Voraussetzungen zeigt Ansatz- 
punkte zur Umsetzung eines Kundenwertmanagements. Mit Blick auf die Durchsetzung 
der Implementierung erscheint von den untersuchten Alternativen der Market-Back- 
Ansatz als erfolgversprechend. Aus der Analyse notwendiger Voraussetzungen und Vor- 
gehensweisen zur Implementierung ergibt sich ein vorläufiger Implementierungspfad 
(vgl. Abbildung 6-1), der Hilfestellungen für die Planung des zeitlichen Ablaufs einer 
Kundenwertmanagement-Implementierung bietet. 
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Abbildung 6-1: Problemstellungen der Untersuchung und erarbeitete Lösungsbeiträge 
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Unter den Prämissen der Kunden- und der Wertorientierung konnten als Ergebnis der Unter- 
suchung Ansatzpunkte einer Führungskonzeption aufgezeigt werden, die eine wertoptimale 
Steuerung des Ressourceneinsatzes zur Steigerung des Kundennutzens erlauben. Die Ent- 
wicklung eines übergreifenden, konzeptionellen Bezugsrahmens bildete dabei den zentralen 
Aspekt dieser Arbeit, der zur Integration vorhandener und zukünftiger Erkenntnisse zum 
Kundenwertmanagement beitragen soll. Darüber hinaus konnten detaillierte Erkenntnisfort- 
schritte zu den für das Kundenwertmanagement typischen Problemstellungen, wie z. B. der 
Beurteilung von Kundenbeziehungen, erzielt werden. Auf diese Weise wird Forschem und 
Praktikern neben einem Bezugsrahmen auch ein „Werkzeugkasten“ mit konzeptionellen, me- 
thodischen und gestaltungsorientierten Hinweisen zur Verfügung gestellt. 

6 2 Ausblick zur weiteren Erforschung des Kunden wertmanagements 

Der Erkenntnisfortschritt durch diese Arbeit ist heuristischer und initiierender Art. Im Mittel- 
punkt der Untersuchung standen die explorativ ausgerichtete Entwicklung neuer bzw. die 
Verbesserung bestehender Konzeptionen, Modelle und anderer Aussagen zum Kundenwert- 
management. Entsprechend dem gewählten Forschungsansatz liegt kein vollständiges, präzi- 
ses und abgeschlossenes Untersuchungsergebnis vor. Vielmehr bestehen zahlreiche Ansatz- 
punkte zur Erweiterung, Vertiefung und Korrektur der vorgelegten Konzeption. Folgende 
Punkte zeigen einen Ausschnitt offener und relevanter Forschungsthemen zum Kundenwert- 
management: 

• Konzeptionelle Erweiterung des Bezugsrahmens - Trotz der breiten Problemstel- 
lung konnten in der Arbeit nicht alle relevanten Aspekte berücksichtigt werden. Zum 
einen bietet sich die Entwicklung einer Kundenwertmanagement-Konzeption aus einer 
institutionellen Perspektive an. Aufbauorganisatorische Aspekte wie z. B. die Einset- 
zung spezieller „Kundenwertmanager“ wurden in die vorliegende Konzeption nicht 
einbezogen und nur im Rahmen der Implementierung angesprochen. Als weiterer we- 
sentlicher Punkt erscheint die Vervollständigung des Modells um den Kundenwert aus 
Nachfragersicht. Die Erklärung der Zusammenhänge zwischen der Steigerung von 
Kundennutzen und der Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen wurde nur ansatzweise 
vorgenommen. Darüber hinaus ist auch eine Erweiterung der Konzeption auf Marken-, 
Mitarbeiter- oder Lieferantenwerte denkbar. 

• Inhaltliche Vertiefung der Konzeption - Vor dem Hintergrund der breiten Ausrich- 
tung dieser Arbeit bieten sich naturgemäß vielfältige Möglichkeiten zur inhaltlichen 
Vertiefung der Konzeption an. Z. B. bestehen in der Konkretisierung und Evaluierung 
der vorökonomischen Bestimmungsfaktoren Sicherheits-, Informations- und Refe- 
renzwert zahlreiche offene Fragen. Auch die Analyse des Wirkungszusammenhangs 
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zwischen kundenwertgestaltenden Maßnahmen und Wertbeiträgen konnte in der Ar- 
beit nur stark vereinfacht durchgeführt werden. In diesem Zusammenhang mangelt es 
unter anderem an aussagekräftigen Prognosemodellen zur Abschätzung zukünftiger 
Wertbeiträge aus Kundenbeziehungen. 

• Spezialisierung der Konzeption - Die vorliegende Kundenwertmanagement- 
Konzeption bezieht sich auf erwerbswirtschaftlich ausgerichteten Unternehmen und 
unterliegt ansonsten kaum weiteren Einschränkungen. In einigen Beispielen offenbar- 
ten sich bereits Besonderheiten der Konzeption für differenzierte Aussagenbereiche. 
Beispielsweise kommt im Anlagenbau Referenzen eine andere Bedeutung zu als im 
Einzelhandel. Daher erlaubt die Spezialisierung der Konzeption auf Branchen (z. B. 
Finanzdienstleistungen), Untemehmenstypen (z. B. Großunternehmen), Kundengrup- 
pen (z. B. Geschäftskunden) oder andere abgegrenzte Bereiche für bestimmte Aspekte 
die Ableitung präziserer Aussagen. 

• Empirische Anwendungen - Empirische Anwendungen der erarbeiteten Kunden- 
wertmanagement-Konzeption sowie der Ergebnisse weiterführender Forschungsarbei- 
ten sind ein notwendiger Schritt zur Bewährung bzw. Falsifizierung der gewonnenen 
Erkenntnisse . 2 Bereits beschreibende empirische Analysen unterstützen die praxisori- 
entierte Fundierung der wesentlichen Aspekte eines Kundenwertmanagements. Inter- 
essante Beschreibungsziele sind z. B. die vergleichende Erfassung von Wertbeiträgen 
unterschiedlicher Kundengruppen und von unterschiedlichen Bestimmungsfaktoren 
oder die Erfassung der Verbreitung eines Kundenwertmanagements in der Praxis. In 
empirischer Hinsicht weniger untersucht und von größerer Bedeutung für die Ablei- 
tung gestaltungsorientierte Aussagen sind empirische Untersuchungen der entwickel- 
ten Aussagen und Hypothesen zum Kundenwertmanagement. In diesem Zusammen- 
hang ist die empirische Überprüfung der Erfolgswirkung kundenwertgestaltender 
Maßnahmen von besonderem Interesse, da sich an diesen Erkenntnissen auch der Nut- 
zen des Kundenwertmanagements als Ganzes ablesen läßt. 

Die aufgezeigten Forschungsthemen verdeutlichen, daß der Forschungsprozeß zum Kunden- 
wertmanagement noch nicht abgeschlossen werden kann. Die vorliegende Arbeit versucht, 
durch die Bereitstellung eines Bezugsrahmens und die Zusammenführung bzw. Erweiterung 
vorhandener Erkenntnisse zum Kundenwertmanagement einen positiven Beitrag zu diesem 
Forschungsprozeß zu leisten. Daher erfüllt sie auch die Funktion einer konzeptionellen Vor- 
leistung für weitere Forschungsarbeiten. Darüber hinaus ist es ein Ziel dieser Arbeit, praxis- 
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Der Autor hofft, daß nachfolgende Arbeiten die erarbeiteten Aussagen aufgreifen und deren empirische Un- 
tersuchung durchführen. Vgl. zur Möglichkeit der wissenschaftlichen Arbeitsteilung z.B. POPPKR (Logik, 
1994), S. 72-73. 
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orientierte Hilfestellungen zur schnelleren und erfolgreicheren Diffusion eines Kundenwert- 
managements in der Untemehmenspraxis zu liefern. Letztlich erlaubt erst die praktische An- 
wendung der gewonnenen Erkenntnisse ihre Beurteilung - die vorliegende Untersuchung ist 
idealerweise der Ausgangspunkt eines aus empirischen Überprüfungen und kontinuierlichen 
Verbesserungen bestehenden Lernprozesses zum Kundenwertmanagement. 
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Anhang 



Im Anhang finden sich die ausführlichen Berechnungen und Herleitungen zu den im Hauptteil 
aufgeführten Beispielrechnungen. 



A.l Beispielrechnung: Werden Übernahmepreise von Unternehmen aus 
Kundenwerten ermittelt? 

Hypothese: 

Der Übemahmepreis für Voicestream wurde durch Addition aller Kundenwerte errechnet. 
Vorgehens weise zur Hypothesenprüfung: 

Aus dem gegebenen Übemahmepreis wird unter Annahme der Richtigkeit der o. g. Hypothese 
der jahresbezogene Gewinnbeitrag eines durchschnittlichen Voicestream-Kunden berechnet, 
der zur Rechtfertigung dieses Übemahmepreises notwendig wäre. Ergibt sich ein plausibler 
Wert, kann die Hypothese nicht abgelehnt werden. 

Rechnung: 

Der Kundenwert kann mit der Kapitalwertformel berechnet werden: 



kw~2<kg,)* 

1-0 



1 

(1 + i ) 1 



( 1 ) 



Die Variablen sind wie folgt definiert: 

KW Kundenwert 

t Jahr 

n Dauer der Kundenbeziehung in Jahren 

KG Kundenbezogener Gewinn (Wird hier vereinfachend anstelle der Differenz 

zwischen Einnahmen und Ausgaben angesetzt) 

i Diskontierungssatz 

Zur Berechnung des kundenbezogenen Gewinns wird von folgenden Annahmen ausgegangen: 

• Vereinfachend wird ein jährlich konstanter Gewinnbeitrag je Kunde 
(Durchschnittswert) angenommen: 

KG = const. (2) 
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• Der Kundenwert wird entsprechend der Eingangshypothese mit dem Übemahme- 
preis pro Kunde (ÜK) gleichgesetzt: 

KW = ÜK (3) 

• Die Dauer der Kundenbeziehung n entspricht dem Kehrwert der Wechselrate: 

n=l/w (4) 

• Der Übemahmepreis pro Kunde ergibt sich aus dem tatsächlichen Wert: 1 

ÜK = 23500 EUR (5) 

• Für die Diskontierungsrate wird vereinfachen von einem Schätzwert ausgegangen: 

i = 10% (6) 

Herleitung des notwendigen, kundenbezogenen Gewinns: 

1 Iw 1 

ÜK = KG * V 

(1+i)' (l) + (2) + (3) + (4) 

l/w 1 

* KG = ÜK / V n\ 

Äfa+o* m 

Zur endgültigen Berechnung von KG fehlt als Input noch die Wechselrate. Der Erfolgsbei- 
trag soll für die folgenden drei Szenarien berechnet werden: 



Wert: 


Szenario: 


w = 20% 


Voicestream-Kunden wechseln wie Marktdurchschnitt Mobil- 
funk USA 2 


w = 10% 


Voicestream-Kunden wechseln halb so oft wie der Marktdurch- 
schnitt Mobilfunk USA 


S 

ii 


Voicestream-Kunden wechseln nie bzw. für jeden verlorenen 
Kunden gewinnt Voicestream einen neuen Kunden 


(5) + (6) + (7) 


= > 


KG (w=20%) 


= 4905 EUR 


KG (w-10%) 


= 3289 EUR 


KG (w=0%) 


= 2136 EUR 



1 Vgl.O. V. (Preise, 2000), S. 21. 

2 Ergebnis einer unveröffentlichten Studie der Accenture GmbH 
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Unterstellt man eine Umsatzrendite von 20%, sind folgende Monatsumsätze je Kunde erfor- 
derlich, um die o. g. Gewinnbeiträge zu realisieren: 



monatl. Umsatz je Kunde (w=20%) = 


2044 


EUR 


monatl. Umsatz je Kunde (w=10%) = 


1371 


EUR 


monatl. Umsatz je Kunde (w=0%) = 


890 


EUR 



Fazit: 

Für die sehr hoch angenommene Umsatzrendite von 20% müßte ein durchschnittlicher Mobil- 
funkkunde, der nie wechselt oder beim Wechsel durch einen gleichwertigen Kunden ersetzt 
werden könnte, monatlich mehr als 890 EUR Umsatz erbringen, um den erforderlichen Kun- 
denwert zu erreichen. Dies erscheint trotz positiver Wachstumsprognosen für den M- 
Commerce-Sektor als sehr unrealistisch. Die Westdeutsche Landesbank prognostiziert bspw. 
eine Steigerung der monatlichen Umsätze von Mobilfunkkunden von derzeit 50 auf 75 EUR 
in den kommenden Jahren, was immer noch weit unter den genannten Zahlen liegt. 3 Demzu- 
folge kann die o. g. Hypothese, daß Übemahmepreise aus Kundenwerten ermittelt werden 
können, für diesen Fall nicht bestätigt werden. Der Übemahmepreis kann nur bei der zukünf- 
tigen Akquisition zahlreicher neuer Kunden gerechtfertigt werden. 

A 2 Beispielrechnung: CLV-Berechnung mit dem Customer-Retention- 

Modell für einen Fitneß-Club 

Ein Beispiel für den sinnvollen Einsatz des Customer Retention Modells auf Basis von Glei- 
chung 3-8 läßt sich für einen Fitneß-Club konstruieren: Die Akquisition eines neuen Kunden 
kostet ca. 150,- DM. Für den Abschluß eines Vertrages, der auf Jahresbasis einmalig verlän- 
gert wird, muß der Kunde für die Aufnahme und den damit verbundenen Fitneß-Check 250,- 
DM bezahlen. Der Jahresbeitrag beläuft sich auf 1200,- DM, die dem Kunden je Periode zu- 
rechenbaren Kosten belaufen sich auf 700,- DM. Kunde A ist 30 Jahre alt, verheiratet, berufs- 
tätig und hat 2 Kinder. Für ein anhand dieser Kriterien definiertes Segment ergab sich für das 
erste Jahr eine Bindungsrate von 50%, für die darauffolgenden Jahre eine Bindungsrate von 
90%. Kunde B ist 20 Jahre alt, ledig und Student. Für ein anhand dieser Kriterien definiertes 
Segment ergab sich für die ersten beiden Jahre eine Bindungsrate von 80%, für die darauffol- 
genden Jahre eine Bindungsrate von 50%. Der Planungszeitraum, für den der CLV berechnet 
werden soll, beläuft sich auf 5 Jahre. 



5 O. V. (Preise, 2000), S. 21. 
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Bei einem Zinssatz von i=12% ergeben sich folgende Zahlungsreihen und CLV für die Kun- 
den A und B: 





In 


t, 


«j 




*4 


CLV 


Einzahlungen 


1.450,00 DM 


1 .200,00 DM 


1.200.00 DM 


1 .2(X),(X) DM 


1.200,00 DM 




Auszahlungen 


850, 00 DM 


700,00 DM 


700,00 DM 


7(X),00 DM 


7(X),(X) DM 


cf a =cf b 


600,00 DM 


500,00 DM 


5(H),00 DM 


5CX),(X) DM 


5(X),(X) DM 


< 

ft» 

-o 

c 

1 


■a 


100% 


50% 




90% 


90% 


CF A *r A * 


600,00 DM 


250,00 DM 


225, (X) DM 


202,50 DM 


182,25 DM 


(CF a * r A ')/( 1 + 1 2% )' 


600,00 DM 


223,21 DM 


2(X),89 DM 


180,80 DM 


162,72 DM 


1J67.63 DM 


X 

ft» 

-O 

= 


r B 




80% 


80% 




50% 




CF B *r„' 


600, (X) DM 


4(H),00 DM 


4(X),(X) DM 


250,00 DM 


250, (X) DM 


(CF„*r B ')/( 1 + 12%)' 


6<M),00 DM 


357,14 DM 


357,14 DM 


223,21 DM 


223,21 DM 


1.760,71 DM 



Tabelle A.2-1: Zahlungsreihen CLV-Berechnung nach Customer Retention Modell 



A3 Beispielrechnung: CLV-Berechnung mit dem Customer-Migration- 
Modell für einen Versandhandel 

Folgende Tabelle gibt Auskunft über die ermittelten durchschnittlichen 
Kaufwahrscheinlichkeiten, Erlöse, Gewinnmargen und zusätzlicher Werbeausgaben 
(Kataloge etc.) je Kunde und Recency-Cell: 



Recency Cell 


Letzter Kauf war in 


In Periode t: 
Kaufwahrscheinlichkeit 


Erlöse/Käufer 


Gewinnmarge 


Werbea usga ben/Ku nde 


1 


t-1 


30% 


$100,00 


40% 


$3,60 


2 


1-2 


20% 


$80,00 


40% 


$3,10 


3 


t-3 


15% 


$60,00 


40% 


$1,80 


4 


1-4 


5% 


$40, (K) 


40% 


$130 



Tabelle A.3-2: 



Eigenschaften der Kunden nach Recency Cells 

Quelle: Daten entnommen aus DWYER (Customer Lifetime Valuation , 1989), S. 14. 
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Auf Basis der Kaufwahrscheinlichkeiten läßt sich folgendes Wanderungsmodell für 1000 
Kunden, die sich in Periode to in der Recency Cell 1 befinden, konstruieren: 

Recency Cell i t t 2 t 3 i 4 




Abbildung A.3-1: Wanderungsverhalten von Kunden nach dem Customer Migration Modell 

Quelle: ln Anlehnung an BERGERIN ASR (Customer lifetime value, 1998) , S. 26, mutmaßliche 
Rechenfehler im Original betreffend die 4. Periode wurden verbessert. 



Durch Kombination der Daten aus Tabelle A.3-2 und des in Abbildung A.3-1 skizzierten 
Wanderungsverhaltens ergeben sich für die Perioden 1-4 folgende Cash-Flows: 



Cash- Flow i 



Cash-Flow 2 



Cash-Flow 3 



Cash-Flow 4 



40%*$100*300 - $3,60*1000 
$8400 

40%*($100*90+$80*140) - ($3, 60*300+$3, 10*700) 

$48 30 

40%*($100*69+$80*42+$60* 84) - ($3, 60*230+$3,10*210+$l, 80*560) 
$3633 

40%*($100*59+$80*32+$60*25+$40*24) 

($3,60*195+$3,10*161+$1,80*168+$1,30*476) 

$2246 



Für einen Kalkulationszinsfuß von 12% und unter der vereinfachenden Annahme, daß alle 
Zahlungen zum Periodenende hin erfolgen, ergibt sich unter Anwendung von Abbildung 3-20 
über 4 Perioden und alle Kunden ein CLV in Höhe von $15.364. Der durchschnittliche CLV 
eines Kunden aus diesem Segment beträgt damit ca. $15,36. 




